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 Resumen 
Fruti-Tales es una empresa de 10 años de existencia, dedicada al procesamiento de frutas, 
verduras y hiervas aromáticas para producir materias primas que sirven como ingredientes en la 
preparación de comidas y bebidas; sus clientes han sido hoteles, restaurantes y entidades del estado. 
La organización identificó la venta directa de bebidas y comidas, por medio de Puntos de Venta 
(PDV), como objetivo estratégico para el desarrollo de su negocio;  para ello se planteó instaurar un 
modelo de franquicia que le permite la expansión de dichos PDV. El estudio financiero de la 
franquicia muestra que con una inversión de $273M, para el montaje de dos PDV, se tiene una 
utilidad bruta del 32.3%, en un escenario probable de 3 años, con una TIR del 10.7%.  El presente 
proyecto es patrocinado por el comprador pionero de la franquicia, quien desea asegurar la 
implementación fidedigna de la franquicia y la evaluación de sus modelos operacional y financiero 
para validar la sostenibilidad económica del negocio. El proyecto se desarrolla en tres fases: 
Montaje, Puesta en Marcha y Evaluación; este documento presenta los lineamientos estrategicos de 
la organización, los estudios de viabilidad que dieron origen a la franquicia y el plan de dirección 






Nota sobre Derechos de Autor: 
Todo el contenido de este trabajo asi como las imágenes estan protegidos por la ley de derechos de 
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1. Antecedentes 
En este capítulo se tendrá un visón detallada de la organización que da origen al proyecto; se 
conocerá su historia, estructura administrativa, planteamiento estratégico para el desarrollo del 
negocio y motivaciones para crear el proyecto motivo de este trabajo; en síntesis, la justificación 
para el nacimiento del proyecto. 
1.1 Descripción de la Organización 
Fruti-Tales es una empresa de 10 años de existencia, dedicada al procesamiento de frutas, 
verduras y hiervas aromáticas para producir materias primas que sirven como ingredientes en la 
preparación de comidas y bebidas; se trata de: pulpas, conservas, helados, condimentos, aromáticas 
y frutas deshidratadas, que venden a clientes organizacionales como hoteles, restaurantes y 
entidades del estado. 
Los dueños de esta empresa han encontrado que la compra directa a los agricultores para 
procesar y vender sus productos es la mejor forma de crear valor, al eliminar los intermediarios. 
Igualmente han sido conscientes del cambio del consumidor que cada día prefiere los productos 
naturales para su alimentación. Por estas razones se han propuesto crear una extensión a su negocio 
vendiendo directamente bebidas y comidas, preparadas con base en las materias primas que 
actualmente producen, a través de Puntos de Venta (PDV) que pretenden difundir por medio del 
modelo comercial de franquicia. Dicha franquicia ha sido ofrecida al patrocinador de este proyecto 
quien será el pionero en la implementación de este modelo comercial para la marca Fruti-Tales. 
1.1.1 Marco histórico de la organización. 
Fruti-Tales es el resultado de Lamefralu, empresa constituida inicialmente para fomentar el 
desarrollo del campo colombiano, por medio de la creación de maquinaria, procesos productivos y 
modelos de negocio. Durante varios años incursionaron en el mercado nacional e internacional con 
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productos procesados a base de frutas, aromáticas, condimentos, hortalizas, cereales y algunos 
cárnicos. 
Como resultado de la experiencia de Lamefralu, se llegó a concluir que la trasformación de las 
frutas a procesados de larga duración y su posterior comercialización directa eran procesos 
determinantes en la creación de valor para la economía agrícola, pues con estos dos procesos se 
disminuía drásticamente el desperdicio de frutas frescas a la vez que se reducía la intermediación 
comercial que encarece los productos a los hogares y deja precios no rentables a los cultivadores.  
En 2011 se monta una planta de procesamiento en Duitama (Boyacá) para producir frutos 
deshidratados para exportación y para vender pulpas de frutas a consumidores institucionales, como 
hoteles, entidades gubernamentales y restaurantes. En 2014 se traslada la planta a Cota 
(Cundinamarca), buscando una ubicación más cercana a los grandes núcleos de consumo, y se crea 
la marca Fruti-Tales con la finalidad fundamental de comercializar masivamente los frutos del 
campo y sus productos procesados por medio de la preparación de bebidas y comidas; siguiendo la 
filosofía de brindar a sus clientes una experiencia única de sabor a partir de la gran diversidad de 
frutas, colores y texturas de la tradición colombiana. El portafolio de Fruti-Tales es diseñado a 
partir de frutas tradicionales como: Papaya, Mora, Lulo, Mango, Melón, Fresa, y exóticas como: 
Arazá, Pitahaya, Gulupa, Arandano. También se incorporó una línea de café clasificado de origen 
(Gourmet) para ofrecer bebidas nuevas y tradicionales con novedosos métodos de preparación. 
1.1.2 Direccionamiento estratégico de la organización. 
Pese al inmenso potencial para la producción agraria que tiene Colombia, por su gran variedad 
de climas y ubicación en el trópico, el cultivo de frutas es una actividad aún insipiente, en muchos 
casos solo artesanal, de pequeños cultivadores campesinos, localizados en sitios de muy difícil 
acceso para poder trasportar sus productos y comercializarlos. Es por esto que la mayoría de frutas 
comúnmente consumidas por los hogares colombianos (naranja, mango, papaya, piña); así como 
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algunas consideradas exóticos y únicas de nuestro país (guanábana, tamarindo, granadilla, 
pitahaya); son sometidas a grandes cadenas de intermediación que encarecen en exceso los 
productos al consumidor final, a la vez que reducen, a niveles no rentables, el precio de compra al 
campesino cultivador.  
Por otro lado, pero no menos importante, las tendencias del mercado de alimentos a nivel 
mundial en los últimos 5 años marcan un cambio crucial de las preferencias del consumidor hacia 
los productos naturales, pues son asociados con una vida más saludable y de mejores condiciones 
estéticas. Esta tendencia del consumidor de alimentos, inicia en los países más desarrollados, pero 
ahora se expande globalmente con gran fuerza, sobre todo en la población adolecente y de adultos 
jóvenes (13 a 35 años); además toma mayores refinamientos al requerir no solo productos naturales 
sino también libres de pesticidas químicos y efectos contaminantes, los más conocidos como 
productos orgánicos. 
 La empresa Fruti-Tales identifico estas circunstancias como una gran oportunidad para el 
desarrollo de su negocio; se dio cuenta que al comprar directamente las frutas a los pequeños 
productores campesinos y procesarlas para llevarlas al consumidor final de las grandes ciudades 
se podía convertir a las frutas en productos mucho más asequibles a los habidos consumidores y 
su siembra más rentable para el campesino. Tomando esto en cuenta, la idea fué expandir el 
negocio existente con clientes institucionales, creando una nueva línea de productos para ofrecer 
directamente al consumidor recetas originales de jugos licuados, “smoothies”, infusiones 
aromáticas, snacks de frutas deshidratadas, helados, pastelería y bebidas de café, preparados a 
partir de las materias primas que actualmente se fabrican. Para este fin se plantearon las 
siguientes tres líneas de acción estratégica:  
18 
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 Instaurar un modelo comercial de franquicia el cual dará la capacidad para implementar varios 
Puntos de Venta (PDV) que permitan la comercialización directa de las bebidas y comidas 
hechas con sus materias primas de frutas y cafés. 
 Crear nuevas recetas culinarias a partir de frutas y cafés para enriquecer el portafolio de 
comidas y bebidas que se ofrezca en los PDV. 
 Promocionarse como la tienda ícono de los frutos del campo colombiano donde nuestros 
clientes encontrarán deliciosos y naturales sabores que les brindaran identificación con las 
tradiciones del campo, una alimentación saludable y les hará sentirse solidarios con el 
mejoramiento de las condiciones de vida de nuestros campesinos. 
1.1.3 Objetivos estratégicos de la organización. 
Para desarrollar sus estrategias la organización Fruti-Tales se ha propuesto los siguientes 
objetivos 
 Establecer convenios de provisión y comercialización con los agricultores de frutas en los 
campos colombianos y sus asociaciones gremiales. 
 Vender su modelo de franquicia en tres presentaciones: local fijo, isla de centro comercial y 
remolque; los cuales están provistos con una presentación moderna, limpia y funcional y 
alusiva al campo. 
 Invertir en la contratación de creativos culinarios e ingenieros de alimentos para desarrollar 
nuevas recetas que permitan ampliar el portafolio con innovadores productos a ofrecer en los 
PDV. 
 Desarrollar una campaña publicitaria que presente la marca masivamente como la 
representación de los cultivadores de frutos del campo, con una oferta amplia de deliciosas 
bebidas y comidas saludables. 
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1.1.4 Políticas institucionales. 
Fruti-Tales esta guiado por las siguientes políticas organizacionales: 
 Brindamos a nuestros clientes gran variedad de productos de origen agrícola, 100% 
naturales y orgánicos que buscan satisfacer las necesidades de sabor, gusto y comida 
saludable de cada uno de los consumidores.  
 Damos prioridad a la compra directa de la producción agrícola del país para ayudar al 
desarrollo de nuestra fuerza campesina. 
 Hacemos negocios con honestidad y transparencia. 
 Proporcionamos a nuestros empleados mejoramiento en su bienestar y calidad de vida. 
 Nuestro negocio está en continua dinámica de superación e innovación para crear siempre 
una nueva y deliciosa oferta. 
1.1.5 Misión, visión y valores. 
La misión de la organización tiene dos componentes, los consumidores de sus productos 
procesados de frutas y por el otro los cultivadores campesinos, que comercializan sus productos a 
través de nuestra marca. Por tanto, la misión de Fruti-Tales es:  
“Brindar una experiencia única de delicioso sabor con productos a base de frutas que le haga 
recordar a nuestros clientes su rica herencia cultural y la importancia de la agricultura colombiana”  
La visión para el 2025 “contar con cobertura en el 100% de las localidades de la ciudad de 
Bogotá, ubicando PDV en 15 lugares con un tráfico empresarial igual o mayor a 1500 personas por 
día; donde seremos identificados como la tienda ícono de los sabores de las frutas del campo 
colombiano”.  
Los valores que inspiran el accionar de Fruti-Tales son: 
 Honestidad: Realizamos nuestros negocios con respeto por nuestros proveedores y clientes,  
20 
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 Trasparencia: Nuestros tratos y negociaciones están siempre dispuestos al escrutinio de la 
autoridad, de nuestros socios, clientes y proveedores. Con salvedad de recetas y procesos de 
negocios propios del secreto de la propiedad intelectual. 
 Creatividad: Para diseñar productos de delicioso sabor a base de frutas y café. 
 Promoción: Se buscar el bienestar de nuestros empleados basados en un plan de carrera y 
promoción por méritos. 
 Calidad: Desarrollamos y comercializamos productos alimenticios siguiendo los más 
estrictos controles de calidad y sanidad. 
 Protección del medio ambiente: En su accionar Fruti-Tales buscará la reducir del uso de 
recursos naturales y de residuos; minimizando su huella de carbono e hídrica.   
1.1.6 Estructura organizacional. 
En la Figura No 1 se presenta la estructura organizacional actual de la empresa creadora de la 










Figura 1 . Estructura organizacional de la empresa Franquiciante – Adaptado de la empresa 
Fuente: construcción del autor 
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1.1.7 Mapa estratégico. 
En la siguiente figura se representan las estrategias previstas por la compañía para el desarrollo 
del negocio, cada una de ellas con efecto en las áreas de medida de desempeño propuestas por los 
profesores Robert Kaplan y David Norton de Harvard Business School (Kaplan & Norton, 2004), 
en su mapa para el desarrollo estratégico de la organización. 
 
Figura 2 . Mapa para para el desarrollo estratégico de la organización – Adaptado de la empresa 
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1.1.8 Cadena de valor de la organización   
 El esquema de cadena de valor que se presenta en la Figura 3 identifica las actividades de la 
organización empresarial que generan valor al cliente final, estas son denominadas primarias, 
núcleo del negocio o “Core Business”, y las actividades secundarias, que son aquellas que se 
requieren para dar soporte a las actividades del núcleo del negocio. Este es un modelo propuesto 
por Michael Porter en su libro (Porter, 1985)“Competitive Advantage: Creating and Sustaining 
Superior Performance”, las actividades del núcleo del negocio son las que crean las ventajas 
competitivas, el objetivo es maximizar la creación de valor mientras se minimizan los costos. 
 
Figura 3 Cadena de Valor de la Organización – Adaptado de la empresa 
Fuente: construcción del autor 
La cadena de valor original de esta organización, en su “Core Business”, va hasta la venta de 
productos procesados, los cuales son materia prima de preparaciones de clientes institucionales. La 
nueva estrategia de desarrollo empresarial es ampliar esta cadena de valor, incursionando en la 
venta de bebidas y comidas directamente al consumidor final, por medio de Puntos de Venta; los 
cuáles serán masificados a través de un modelo comercial de franquicia. No se dejara el negocio de 
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ventas institucionales, lo que se pretende es ampliar la cantidad de clientes y con ello el ingreso y la 
utilidad de la empresa. 
1.2 Caso de Negocio 
1.2.1 Antecedentes del problema. 
La empresa Fruti-Tales se dedica a la fabricación y posterior comercialización de productos 
procesados de frutas provenientes del campo colombiano; actualmente vende sus productos, 
principalmente: pulpas, conservas, frutas deshidratadas y helados, a cadenas de restaurantes, hoteles 
y entidades gubernamentales, donde se usan como ingredientes culinarios. La organización se ha 
propuesto expandir su negocio incursionando en la venta directa de bebidas y comidas preparadas 
con sus materias primas, a través de puntos de venta (PDV) ubicados en las ciudades bajo el modelo 
comercial de franquicia; con ello no solo tendrá mayores clientes e ingreso, sino mejor margen y 
una posición competitiva más favorable al poder eliminar intermediarios que colocan precios altos a 
los alimentos derivados de las frutas y al café.   
1.2.2 Descripción del problema. 
Para desarrollar la estrategia de venta directa de bebidas y comidas, que tiene la organización, 
la táctica fundamental es la masificación de puntos de venta (PDV), a través del modelo de 
franquicia que ha ideado la organización. Esta franquicia se le ha propuesto a nuestro patrocinador 
para que sea el pionero en la prueba de este modelo comercial de la marca y en la incursión de 
Fruti-Tales en la venta directa de productos al consumidor final. El franquiciado, que es la persona 
que compra la franquicia, en este caso nuestro patrocinador, está dispuesto a invertir en la 
franquicia si lo hace como un proyecto que asegure una correcta implementación y que evalué en la 
practica el negocio, para decidir su continuidad o no en él. Esto es un acuerdo con el franquiciante, 
quien vende la franquicia, debido a que se trata de la primera vez que la marca se ponga en marcha 
con puntos de venta (PDV) en el mercado de consumo masivo de alimentos y bebidas; además la 
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primera vez que se pruebe el modelo de franquicia que han diseñado y hay varios supuestos que 
deben corroborarse sobre la existencia real de los PDV. 
A manera de aclaración, de ahora en adelante se usarán el termino franquiciante, para referirse 
al dueño de la franquicia y quien vende sus derechos, y franquiciado, para referirse a quien compra 
la franquicia o quien tiene un contrato para uso de una franquicia. 
1.2.3 Objetivos del proyecto. 
1.2.3.1 Objetivo general. 
Montaje, puesta en marcha y evaluación de la franquicia Fruti-Tales por medio de la 
implementación de dos puntos de venta (PDV) de la marca en la ciudad de Bogotá. 
1.2.3.2 Objetivos específicos. 
 Asesorar al franquiciado en la negociación de la franquicia hasta lograr el contrato de 
adquisición de la franquicia legalizado. 
 Realizar mediciones de tráfico en las zonas de la ciudad asignadas al franquiciado hasta definir 
la ubicación de los PDV en lugares que aseguren un tráfico mínimo de 1500 personas/día. 
 Determinar posición de competidores y perfil de consumidor en puntos localizados para diseñar 
las campañas de promoción de los PDV: Lanzamiento e Impulso.   
 Llevar a cabo un estudio técnico para determinar las adecuaciones, costos y tiempos que serán 
necesarios para el montaje de cada punto de venta; conforme a estándares de la franquicia. 
 Poner en marcha los dos PDV y acompañarlos durante los dos primeros meses de su operación 
para soportar la correcta implementación de los procesos operativos. 
 Efectuar una evaluación de los procesos operativos propuestos por la franquicia y la validación 
de su modelo económico para hacer los cambios a fin de optimizar su funcionamiento y 
pronóstico del negocio. 
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 Realizar la entrega de los PDV a la gerencia operativa mediante un proceso de empalme que 
permita una trasmisión efectiva y sin problemas de su funcionalidad. 
1.2.4 Descripción de Alternativas 
Dentro del análisis se consideraron varias opciones de negocio que se ajusta a los objetivos de 
la organización entre ellas Fruti-Tales y cuatro alternativas más las cuales se analizaron con los 
siguientes criterios. 
1.2.5 Criterio de selección de alternativas. 
Los criterios de selección que se enmarcan la selección de la mejor alternativa para realizar la 
evaluación son: 
 Alineación a valores de sostenibilidad. 
 Representación. 
 Costo. 
 Proyección de negocio. 
 Facilidad de proceso. 
 Respaldo. 
 Productos saludables 
1.2.6 Análisis de alternativas. 
En la Tabla 1, Matriz de análisis de alternativas, se describe detalladamente el análisis de los 
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Tabla 1 Matriz análisis de alternativas 
 
Fuente: Construcción del Autor 
1.2.7 Selección de alternativas. 
Para la selección de las alternativas se le asignó un valor de 1 a 10 puntos a cada criterio siendo 









Implementación Franquicia Fruti-tales 
Tabla 2 Tabla de valoración de alternativas 
 
Fuente: Construcción del autor 
Se concluye en seleccionar Fruti-Tales dado que está más alineado a los criterios de negocio, 
presupuesto, valores corporativos, proyección de negocio, calidad de productos y respaldo buscados 
por el franquiciado. 
1.2.8 Justificación del proyecto. 
Dado el problema planteado y la selección realizada por el franquiciado se optó por la 
realización del proyecto Montaje, Puesta en marcha y Evaluación de la Franquicia Fruti-Tales. Este 
cumplirá el objetivo del franquiciado de implementar fidedignamente el modelo de franquicia 
ofrecido y evaluará en la práctica el nuevo negocio para tomar la decisión de continuidad o no con 
el contrato de franquicia. 
1.3 Marco Metodológico para realizar el trabajo de Grado 
El marco metodológico explica los elementos para desarrollar y analizar este trabajo de grado, 
con el fin de cumplir con los objetivos del proyecto planteado, mostraremos las herramientas, 
Supuestos y restricciones existentes 
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1.3.1 Tipos y métodos de investigación 
En el desarrollo de este proyecto se usó el método sistémico, definido como: “Un proceso 
mediante el cual se relacionan hechos aparentemente aislados y se formula una teoría que unifica 
los diversos elementos. También como pensamiento sistemático encontramos que es método que 
consiste en identificar algunas reglas, algunas series de patrones y sucesos para prepararnos de cara 
al futuro e influir en alguna medida. Está dirigido a modelar el objeto mediante la determinación de 
sus componentes, así como las relaciones entre ellos. Esas relaciones determinan por un lado la 
estructura del objeto y por otro su dinámica.  
El método sistémico vendría a ser un orden manifestado por reglas, que  permitiría llegar a 
tener una comprensión sistémica de una situación dada. Quien intente utilizar el método sistémico 
deberá conocer los rasgos fundamentales del sistema (o subsistema) bajo estudio: 
 componentes, medio, y estructura, utilizando a tal fin los conceptos y arquetipos básicos 
brindados por el pensamiento sistémico. En los casos que sean necesarios se contemplará la 
posibilidad de profundizar el conocimiento de la estructura por medios matemáticos que 
aporten las disciplinas vinculadas a la Teoría General de Sistemas.  
 Poder diferenciar entre las propiedades del sistema, cuales son resultantes y cuales 
emergentes y definir cuál es el estado atractor del sistema (si lo tuviera).  
 Integrar el hecho particular bajo análisis en el sistema en su conjunto.  
 Interpretar el hecho dentro de la estructura y evolución del sistema” (MARTINEZ, 2012) 
El concepto de sistema permitirá tener una óptica general y especifica del proyecto, 
produciendo soluciones a los problemas de forma sistemática, en los proyectos se presentan 
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1.3.2  Herramientas para la recolección de información 
 Análisis de citas. 
 Análisis de datos históricos recopilados. 
 Diagrama de flujo de operación. 
 Entrevistas. 
 Equipos de tecnología. 
 Herramientas de ofimática. 
 WBS Chart Pro y MS Project. 
1.3.3 Fuentes de información.  
Tabla 3 Fuentes de información 
Fuentes primarias  Fuentes secundarias  
 
 PMBOK® 5ta edición.  
 Consultas de entrevista con expertos.  
 Manuales del Archivo General de la 
Nación.  
 Procesos y definiciones generadas por la 
franquicia Fruti – Tales 
 Modelo contratual de la franquicia 
 
 Artículos, revistas e información 
de la Web.  
 Normatividad y leyes aplicables.  
 
 
Fuente: Construcción del autor 
1.3.4 Supuestos y restricciones  
 Obtener información completa y confiable de las fuentes.  
 Entrevistas que brinde información confiable para el desarrollo del proyecto.  
 El proyecto será auto sostenible técnica y financieramente.  
 Aplicar metodología propuesta en la Guía de los Fundamentos para la Dirección de 
Proyectos (Guía del PMBOK®).  
30 
  
Implementación Franquicia Fruti-tales 
 Cumplir con las fechas de entrega de los avances del trabajo de grado.  
1.3.5 Marco conceptual referencial. 
La planeación del proyecto se desarrollará con el objetivo de cumplir con las expectativas de 
los stackeholders en cuanto a rentabilidad y retorno de la inversión en los tiempos establecidos, la 
planeación del presente proyecto seguirá los lineamientos propuestos por el Project Management 
institute – PMI, aplicando cada uno de los planes; Plan de Gestión de Alcance, Plan de gestión del 
costo, Plan de Gestión del Cronograma, Plan de Gestión de calidad, Plan de Gestión de recursos 
humanos, Plan de gestión de comunicaciones, Plan de gestión de gestión del riesgo, Plan de gestión 
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2. Estudios y Evaluaciones 
2.1  Estudio de Mercado  
El estudio pretende tomar decisiones en la gerencia de mercado, y se desea conocer la posible 
demanda de los productos a ofrecer. Esto mediante un enfoque sistemático de datos y objetivo hacia 
el desarrollo y la provisión de información. 
“El mercado de bebidas es un mercado con ventas que superan los 3,5 billones al año, este en 
uno de los sectores más dinámicos del país con crecimiento del 9% en el 2014 vs el 2013. El 
crecimiento es positivo pues supera en 5 puntos porcentuales el que presentan los otros productos 
de consumo en el país, que es de un 4%”. (El Heraldo, 2015)  
La composición del mercado de bebidas y su participación por segmento, según estudio de la 









Grafica 1 Participación del mercado de bebidas por tipo 
Fuente: Nielsen de Colombia 2015 
El segmento jugos de fruta participa con el 17%, creciendo el 20% del año 2014 al 2013, según 
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2.1.1 Población. 
Los puntos de ventas implementados estarán ubicados en la ciudad de Bogotá Ubicada en el 
Centro del país, en la cordillera oriental, contando con 7.878.000 habitantes, con un 52% de 
población femenina y mostrando crecimiento constante por el desplazamiento de personas de otros 







Grafica 2 Habitantes por género en la ciudad de Bogotá 
Fuente: Construcción del Autor 
2.1.2 Dimensionamiento demanda. 
Se selecciona como mercado objetivo las personas entre los 15 y 40 años que son la población 
joven y adulta joven, son las edades donde se encuentra la concentración de la población con el 
48% de participación. 
A continuación, se muestra la gráfica de composición de la población de Bogotá por edades 
según información (DANE- Secretaria Distrital de Planeación SDP, 2015) desde el 2013 hasta el 
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Grafica 3 . Composición de la población por edades  
Fuente: DANE-Secretaría Distrital de Planeación SDP: Convenio específico de cooperación técnica No 096-2007 
Los Puntos de venta estarán ubicado en dos localidades de Bogotá, Puente Aranda y Suba según 
sector asignado por el franquiciante; se abarcará el 18.19% de la población bogotana con un 
mercado de 1.433.150 personas como potenciales consumidores, información (DANE - Secretaria 
Distrital de Planeacón, 2005 - 2015) 
Grafica 4 Número de Habitantes impactados  
Fuente: Construcción del autor 
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Visitante Promedio Por Mes, Ranking De Los 10 Centros Comerciales Más Visitados De 
La Ciudad De Bogotá 
Grafica 5 Promedio Mensual de Visitantes a Centros Comerciales de la ciudad de Bogotá  
Fuente: Construcción del Autor 
De los centros comerciales con más tráfico de la ciudad de Bogotá esta Gran Estación, ubicado 
en el segundo lugar, por esto la decisión de localizar uno los puntos en este sector. 
2.1.3 Competencia – precios. 
Se realiza análisis de precios de la competencia que ofrece productos sustitutos, similares y 
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Tabla 4 Precios de Mercado 
 
Fuente: Construcción del autor 
En análisis permite definir la estrategia de precios de acuerdo a la base que es el mínimo precio 
al que se puede ofrecer el producto de acuerdo al margen esperado y el techo que es el mayor precio 
establecido en el mercado, los precios son definidos por la franquicia, entrando a competir en el 
mercado con precios más bajos, asequibles para el consumidor final. 
2.2 Estudio de Técnico 
El estudio técnico ayuda a visualizar el proyecto desde lo operativo para identificar variables 
técnicas que definen su viabilidad.  
2.2.1 Diseño conceptual del proceso, bien o producto. 
El producto esperado con este proyecto es el montaje, puesta en marcha de dos puntos de venta 
de la marca Fruti-Tales en Bogotá y la evaluación operativa y financiera del modelo de franquicia 
con el desarrollo de las distintas fases.  
2.2.2 Análisis y descripción del producto a obtener con el desarrollo del proyecto. 
Los productos finales expendidos a los clientes de la marca Fruti-Tales en los Puntos de Venta 
(PDV) son de dos tipos, los primeros son aquellos que tienen algún grado de preparación en el 
36 
  
Implementación Franquicia Fruti-tales 
punto de venta, como por ejemplo Jugos, Infusiones Aromáticas y Cafés; los otros son aquellos 
productos que no tiene ningún tipo de preparación en el punto de venta y solo son comercializados 
Describir las bebidas y comidas a vender en los PDV, definición de PDV y de Estudio 
/Evaluación Operativa y Financiera  
2.2.3 Análisis ciclo de vida del producto (EcoIndicador 99, ISO 14040/44). 
El ciclo de vida del producto objeto del proyecto está divido en cinco fases: Planeación, 
Montaje / Puesta en Marcha, Evaluación y Operación 
2.2.4 Definición de tamaño y localización del proyecto. 
La ubicación de los puntos de venta (PDV) pretende la cercanía al público objetivo y en zonas 
que aseguren un tráfico no menor a 1,500 personas día; con ello se asegura una demanda mínima 
para competir con estrategia de precio, calidad de productos y de servicio. Esta parte es de vital 
importancia y de resultados a largo plazo; ya que, una vez creada la empresa no es cosa simple 
cambiar la ubicación de los PDV comerciales; esto implicaría incurrir en sobre costos que podrían 
dejar al proyecto fuera de presupuesto y/o perder los niveles de demanda esperados que darían bajos 
resultados económicos y una mala evaluación del modelo financiero de la marca. 
Los locales comerciales para el proyecto deben contar como mínimo de 30 metros para 
distribución de los equipos y espacios de preparación y atención al público. Los puntos de venta 
estarán ubicados en la Ciudadela Comercial Sarmiento Angulo (Ciudad Salitre) y Centro 
empresarial Pontevedra de la zona norte asignada al franquiciado. Estos dos puntos aseguran, según 
el estudio de mercado, el trafico mínimo requerido para esperar las curvas de demanda estimadas en 
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Figura 4 Plano Ubicación Punto de Venta 1 Ciudadela Empresarial Sarmiento Angulo 
Fuente: Google Map 
 
Figura 5 Plano Ubicación Punto de Venta 2 Centro Empresarial Zona Pontevedra 
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La distribución de espacio en el PDV para la atención al público y procesamiento de productos 
es la siguiente. 
 
Figura 6 Distribución en planta PDV  
Fuente: Construcción del Autor 
Una representación pictórica (Render) del montaje del PDV se puede encontrar en las 
siguientes figuras:  
 
Figura 7 Render fachada punto de venta 
Fuente: Construcción del Autor 
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Figura 8 Render interior punto de venta 
Fuente: Construcción del Autor
 
Figura 9 Render interior punto de venta  
Fuente: Construcción del Autor 
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2.2.5 Requerimiento para el desarrollo del proyecto.   
Para la ejecución de los procesos descritos se requiere contar con equipos, insumos y 
mobiliario adecuados para la venta y atención al público, esto es lo denominado la dotación básica 
de los PDV; así: 
a. Equipos y Mobiliario:  
Los requeridos para manejo de materias primas, preparación de alimentos y atención al 
cliente: 
Tabla 5 Equipamiento y mobiliario PDV  
 




Implementación Franquicia Fruti-tales 






Implementación Franquicia Fruti-tales 
b. Material de construcción:  
Los materiales de construcción deben contar con características que conserven la imagen 
corporativa de la franquicia. 







Fuente: Construcción de Autor 
c. Materias primas e insumos: 
Para mantener una producción sana y de calidad se necesitan diferentes recursos e 
insumos en el momento y tiempo adecuado. Los más importantes a tener presente para 
la variedad de la carta son: 
Tabla 7 Materias primas e insumos de la franquicia 
 
Fuente: Construcción del Autor 
Materias Primas Insumos
·      Pulpas de frutas ·      Vasos
·      Azúcar ·      Servilletas
·      Agua ·      Pitillos
·      Leche ·      Platos desechables
·      Harina de Trigo (Pasteleria) ·      Cubiertos desechables
·      Infusiones Frutales – Aromáticas ·      Cajas para llevar productos
·      Café Base Maquina ·      Bolsas para llevar productos
·      Snaks deshidratados
·      Helados rígidos crema
·      Helados rígidos agua
·      Helado Soft
·      Tortas
·      Fruta fresca
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Todas las materias primas, así como los insumos mencionados son suministrados por la 
Franquicia quien tiene su planta de procesamiento de frutas, lo correspondiente al franquiciado es 
controlar el recibo de estos en conformidad con los estándares definidos y además la conservación 
en cadena de frio.  
2.2.6 Mapa de procesos de la organización con el proyecto implementado. 
Para operación y preparación de productos finales el siguiente diagrama describe el proceso 





















Figura 10 Mapa de proceso de producción de PDV 
Fuente: Construcción del Autor 
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2.2.7 Técnicas de predicción para la producción de bien generado por el proyecto.  
Se determinó el número de transacciones día de negocios similares y referentes (alternativa 3 y 
alternativa 4), con ello se estableció potenciales de ventas por día en los escenarios Probables 
(alternativa 3), Optimista (alternativa 4) y Pesimista para los PDV de Fruti-Tales. 


























Implementación Franquicia Fruti-tales 
Obteniendo una tendencia probable a 36 meses de unidades vendidas, que se representa en 
la gráfica siguiente, se determinó el número de unidades de producción mensual de los PDV.  
 
Grafica 6 Curva de tendencia de unidades producidas probable  
Fuente: Construcción del Autor 
2.3 Estudio Económico - Financiero  
Este capítulo muestra las proyecciones financieras de los PDV franquiciados durante los tres 
primeros años de vida, para este periodo se hace un cálculo de los costos de inversión, operación y 
mantenimiento del proyecto y una estimación de los ingresos. La estimación de ingresos probable 
se realizó asumiendo un comportamiento de las ventas igual al de negocios con similar oferta de 
productos y modelo comercial de franquicia. Usando lo elementos anteriores, se construyó el flujo 
de fondos probable y dos escenarios más: uno pesimista, con ventas menores, y otro optimista con 
ventas superiores a las pronosticadas como probables. 
Por último, a cada escenario se le realizó una evaluación financiera aplicando los criterios de 
valoración: Tasa Interna de Retorno(TIR), TIR Modificada (TIR M), Valor Presente Neto (VPN) y 
VPN Modificado (VPN M).  
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2.3.1 Estimación de costos de inversión del proyecto. 
Los costos de inversión operativa inicial están dados por el costo de la franquicia, que incluye: 
el uso de la marca comercial y la dotación básica de los puntos de venta (PDV). Además de esto, en 
la inversión inicial está el costo de la adecuación de cada local para convertirlo en PDV y las 
provisiones de nómina y arriendos de locales por tres meses.  
Adicionalmente, para el modelamiento financiero es necesario tener en cuenta algunas 
condiciones de la franquicia que definen varios costos, en monto y en tiempo, de la inversión inicial 
y del gasto operativo; ellas son: 
a.  El franquiciante montará para este caso 2 PDV. 
b. Las campañas promocionales de lanzamiento e impulso de los PDV serán pagadas por el 
franquiciado. 
c. Los dos PDV estarán dotados con máquina industrial de café. 
d. La Franquicia Incluye: 
 Derecho de uso de la marca 
 Manuales procesos operativos, comerciales y branding. 
 Capacitación de franquiciado y personal operativo. 
 Dotación básica PDV y uniformes de operadores. 
 Asesoría para “branding” y diseño de PDV. 
 Computador, impresora y software de facturación e inventarios. 
 Primer pedido de materias primas, para lanzamiento de PDV. 
e. La Franquicia No Incluye: 
 Ubicación de locales para PDV. 
 Licencias o permisos legales para funcionamiento de los PDV. 
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 Pago de costos y gasto operativos del negocio. 
 Dotación adicional: máquina de café, helado soft. 
f. Condiciones Contractuales 
 Cinco años de contrato (Condicionado a evaluación que se haga por el proyecto). 
 “Royalty” 3% de ventas mensuales para Franquiciante, a partir del segundo año) 
 Publicidad de la marca 1% de las ventas mensuales para fondo de la marca.  
 Compra de materias primas exclusivamente a Franquiciante. 
 Uso obligatorio de la imagen corporativa de la marca “branding”. 
 Trafico mínimo de 1500 personas por día en sitio de ubicación PDV. 
Teniendo en cuenta lo mencionado, en la Tabla 9 se puede ver los rubros que conforman la 
inversión requerida para iniciar la franquicia con dos PDV. 
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Continuación Tabla 9. Costos de inversión operativa inicial 
 
Fuente: Construcción del Autor 
La inversión operativa constituye los costos de las tareas del proyecto, es el presupuesto inicial 
de este. Sin embargo, aún no tienen en cuenta la reserva de contingencia, ni la reserva de gestión, 
las cuales será derivadas del análisis de riesgos en un capitulo posterior de este trabajo. 
2.3.2 Definición de costos de operación y mantenimiento del proyecto. 
Los costos de operación y mantenimiento se han divido en dos grandes tipos, los primeros son 
los costos necesarios para atender el núcleo o “core” del negocio y los segundos se denominan 
gastos y son más que todo los destinados a labores administrativas, necesarias para dar soporte a la 
operación y desarrollar el negocio; en la Tabla 10 se encuentra una relación de los costos y gastos 









Implementación Franquicia Fruti-tales 
Tabla 10 Costos y gastos mensuales operativos del proyecto (2 PDV)  
 
Fuente: Construcción del Autor 
Dentro de los costos operacionales están los correspondientes al personal, tanto operarios de 
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Tabla 11 Costos Carga Operativa Mensual del Proyecto (Nomina)
 
Fuente: Construcción del Autor 
 Los costos dados en las tres tablas previas son a Julio de 2016, para fines académicos se ha 
asumido que dichos costos permanecen vigentes al momento de iniciarse el proyecto y durante su 
primer año de vida; para los dos años posteriores se ha aplicado un incremento igual al promedio de 
los últimos 5 años en el Índice de Precios al Productor (IPP) y en el Índice de Precios al 
Consumidor (IPC), para materias primas y para los demás costos, respectivamente.    
2.3.3 Flujo de caja del proyecto caso. 
Los ingresos del proyecto fueron calculados asumiendo un comportamiento de las ventas igual 
al de otros negocios con similar oferta de productos y con el modelo comercial de franquicia. El 
estudio de mercado concluyó que la alternativa 3 cumplía con estas condiciones; en su caso se 
encontró que las ventas crecieron mes a mes de la siguiente manera:  
• Primer año 25% a 5% / Mes 
• Segundo año 2.5 a 0.5% / Mes 
• Tercer año 0.5% / Mes 
Con este supuesto en la Grafica 7 se puede ver el pronóstico de ventas probable para los tres 
primeros años de vida de los PDV en el presente análisis financiero. 
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Grafica 7 Pronostico de ventas probables mes a mes para tres años 
Fuente: Construcción del Autor 
Una vez calculados los costos y los ingresos, conforme a lo explicado, se encontró el flujo de 










Grafica 8 Flujo de fondos neto probable para tres años 
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Continuación Tabla 12. Flujo de caja probable del proyecto
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2.3.4 Determinación del costo de capital, fuentes de financiación y uso de fondos. 
La fuente de financiación del proyecto son recursos propios del franquiciado, quien 
comprará la franquicia y es el principal interesado en el proyecto, su patrocinador. En la Tabla 13 
se puede ver el balance cero del proyecto, esto es el estado de activos, pasivos y patrimonio a 
inicio del proyecto. 
Tabla 13 Balance cero del proyecto  
 
Fuente: Construcción del Autor 
2.3.5 Análisis de sensibilidad.   
El análisis de sensibilidad de este estudio financiero proviene de la variación en el supuesto 
básico de la evolución de las ventas, que se mencionó anteriormente. Como se expuso, las ventas 
del modelo financiero básico fueron construidas haciéndolas iguales a las que históricamente ha 
tenido un negocio similar, en este caso la alternativa 3, el modelo financiero construido a partir 
de este supuesto lo hemos llamado el “Probable”. Con el propósito de verificar las variaciones 
que pudieran tener este supuesto de las ventas sobre el resultado financiero se construyeron dos 
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escenarios más, uno optimista y otro pesimista, con mayores y menores ventas respectivamente.  
En el escenario optimista, se tomó el comportamiento en ventas de una franquicia con mayor 
tiempo en el mercado y de gran aceptación, en el estudio de mercado se definió como referente 
para este caso a la alternativa 4. Se encontró que los PDV de esta franquicia, en zonas similares a 
las seleccionadas para Fruti-Tales, tuvieron el siguiente crecimiento de ventas por mes:    
 Primer año 25% a 6% / Mes 
 Segundo año 6% a 0.75% / Mes 
 Tercer año 0.6% / Mes 
Por último, el escenario pesimista se construyó con un promedio 20% menor de crecimiento 
en las ventas por mes, que las estimadas en el escenario probable. En la Gráfica 9 se puede 
observar un comparativo del crecimiento de la venta para los tres escenarios de este análisis de 
sensibilidad. 
 
Grafica 9 Pronostico de ventas por escenario para tres años  
Fuente: Construcción del Autor 
Igualmente, en el Grafico 10 se presenta el flujo de fondos neto para los tres escenarios, y en 
las Tablas 14 y 15, sucesivamente, se tiene el cálculo de este flujo de fondos para los escenarios 
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Grafica 10 Flujo de fondos por escenario para tres años 
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2.3.6 Evaluación financiera del proyecto. 
A los tres escenarios, Probable, Optimista y Pesimista, se les calculó la Tasa Interna de 
Retorno (TIR) y el Valor Presente Neto (VPN), también se calcularon estos índices modificados 
por la Tasa Interna de Oportunidad (TIO); esto es descontando a la TIR el 1%. En la Tabla 16 se 
encuentra el resultado para cada escenario: 
Tabla 16 Índices financieros para evaluación de escenarios del proyecto 
 
Fuente: Construcción del Autor 
En los tres casos se tiene un VPN positivo y una tasa interna de retorno (TIR) mayor a las 
opciones de renta fija y renta variable disponibles en el mercado; por ejemplo, el DTF renta entre 
el 5 y el 6.3% a 90 días y las acciones Colombia del 5 al 9 % EA (Promedios año corrido a 30 de 
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junio de 2017). Estos índices hablan muy bien del beneficio de invertir en este proyecto, pues 
implica que un inversionista que coloque su dinero podrá tener ganancias efectivas y una 
rentabilidad mayor a la que ofrecen las opciones financieras del mercado, factor necesario para 
atraer inversionistas en opciones de riesgo. Aun dando una tasa inferior en 1% a la TIR, esto es la 
Tasa Interna de oportunidad (TIO), la inversión tiene mejor retorno (TIR M) que cualquier renta 
fija y que la mayoría de renta variable. La Tasa de Interna de Oportunidad (TIO) sería la ofrecida 
a un inversionista en caso de requerir un apalancamiento financiero, en este caso el dueño del 
proyecto conservaría un 1% de rentabilidad para sí del monto de inversión buscado. 
Por otro lado, también con el flujo de fondos, se obtuvo el retorno de la inversión para los 
tres escenarios, análisis que se puede ver en la Grafica 11. A los 12 meses se tiene retorno de lo 
invertido en el escenario probable, a los 15 meses en el pesimista y a los 11 meses en el 
optimista.  
Grafica 11 Retorno de la inversión por escenario 
Fuente: Construcción del Autor 
Otro índice estudiado fue la diferencia entre el Valor Presente Neto y el Valor Presente 
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Modificado, este nos habla del valor actual de la idea, aún sin acometer el proyecto, sería lo más 
aproximado al valor del uso de la marca. Recordemos que el valor de uso de la marca en el costo 
de la franquicia es $15,000,000 (Quince Millones de Pesos). Al estudiar este índice, se encontró 
que en todos los escenarios nos da mayor a COL$15.0M, por lo cual se podría concluir que el 
valor de la marca fijado por el franquiciante es un buen trato para el franquiciado. En efecto, 
como se observa en la última línea de la Tabla 16 la diferencia VPN Vs. VPN M en el escenario 
probable es COL$21.6M, en el optimista COL$20.9M y en el pesimista COL$22.7M.   
Con el análisis de los índices acá presentados se puede deducir que la inversión en este 
proyecto es bastante conveniente para el franquiciado desde el punto de vista financiero. 
2.4 Estudio Social y Ambiental 
Para determinar los efectos sociales y ambientales es necesario definir el producto al cual 
sirve el proyecto y su ciclo de vida. En términos generales, el producto al cual sirve este proyecto 
inicia su vida con la compra de frutas y cafés, que son recolectados del campo colombiano, y con  
su procesamiento para convertirlos en materias primas (Conservas, Deshidratados, Pulpas etc). 
Luego se ideó un modelo comercial de franquicia, con el fin de vender directamente bebidas y 
comidas, preparadas a partir de estas materias primas. Posteriormente, se tiene el interés de un 
franquiciado quien comprará e implementará todo el modelo de franquicia ofrecido, 
específicamente con dos puntos de venta (PDV). Por último, vendrá la operación de los PDV, que 
es la venta continua de los productos preparados.  
Conforme a lo arriba anotado, el producto específico son los preparados de frutas y cafés que 
se vende al consumidor final en PDV, para este producto se han identificado cinco etapas; así:  
 Recolección de Frutas y Café 
 Procesamiento de Frutas y Cafés 
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 Definición de la Franquicia 
 Implementación de Franquicia (Proyecto)  
 Operación de PDV  
En la Figura 11 se pueden observar el ciclo de vida de este producto con sus etapas, una de 
ellas es el presente proyecto, cuyas fases están encerradas por el rectángulo punteado.  
 
Figura 11 Ciclo de vida del producto y ubicación del proyecto 
Fuente: Construcción del Autor 
2.4.1 Descripción y categorización de impactos ambientales.  
Una vez definido el proyecto y sus fases, en el ciclo de vida del producto, se identifican los 
sitios o entornos donde se desarrolla cada una de las fases del proyecto, allí se podrán definir las 
afectaciones que causa el medio ambiente al proyecto y este al medio ambiente.  En este análisis 
se entiende como medio ambiente no solo la naturaleza sino también el componente social del 
entorno, o comunidad. Igualmente, se debe tener en cuenta que las afectaciones causadas por el 
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medio ambiente no están en las manos del equipo del proyecto, y son llamadas riesgos; mientras 
que las causadas por el proyecto si están en la decisión del equipo del proyecto y son llamadas 
impactos. En la Tabla 17 se tiene la identificación de entornos por fase del proyecto. 
Tabla 17 Entornos donde se desarrolla el proyecto 
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Conforme a los sitios o entornos donde se desarrolla cada una de las fases del proyecto, se 
realizó una lluvia de ideas para identificar las afectaciones que el medio ambiente podría causar 
al proyecto, hallando así los riesgos ambientales listados en la Tabla 18.  
Tabla 18 Riesgos ambientales del proyecto  
 
Fuente: Construcción del Autor 
Luego se usó la matriz de probabilidad e impacto o matriz RAM (Risk Assessment Matrix), 
mostrada en la Tabla 19, y propuesta por Ecopetrol en el proceso ECP-DRI-007 (13/Mar/2008), 
para dar una valoración a cada riesgo ambiental. En la metodología RAM se combina la 
probabilidad de ocurrencia del riesgo con la consecuencia o severidad para seis variables de 
importancia en el proyecto: 85Personas, Instalaciones, Ambiente, Económico, Programación e 
Imagen Corporativa/Cliente; obteniéndose una valoración de 1 a 30 puntos y conforme a la cual 
los riesgos se clasifican por su impacto así:  
 Muy Alto >= 28 
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 Alto 24-27 
 Medio 17-23 
 Bajo 6-16 
 Ninguno 1-5 
En la Tabla 20 se encuentra la evaluación del impacto que tienen los riesgos identificados 
sobre cada una de las seis variables del proyecto, propuestas por la matriz RAM, lo que lleva a 
determinar el nivel de impacto general y a adoptar los planes específicos de gestión anotados en 
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Tabla 19 Matriz RAM criterio base de valoración de riesgos ambientales al proyecto
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Tabla 20 Valoración de riesgos ambientales al proyecto  
 
Fuente: Construcción del Autor con Base en Proceso Ecopetrol ECP-DRI-007 (13/Mar/2008) 
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2.4.2 Definición de flujo de entradas y salidas.  
Saber que recursos se toman del medio ambiente para la realización del proyecto y que 
desechos se generan es determinante para definir los impactos ambientales que se causan, a ello 
se le denomina flujo de entradas y salidas; en la Figura 12 se presenta para cada una de las fases 
de ejecución del proyecto estos los flujos de entrada y salida. 
 
Figura 12  Flujos de entrada y salida fase de ejecución del proyecto  
Fuente: Construcción del autor 
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Con este análisis se evidencia que el mayor impacto en el flujo de salida está dado por la 
generación de residuos sólidos de tipo inorgánico, como papel, cartón y plásticos, y residuos de 
tipo orgánico, como los desechos de las materias primas, que en este caso son pulpas, conservas, 
bases de helados y cafés. Los gases de combustión son impactos menos frecuentes en este 
proyecto, pues l utilización de transporte es mínima y no está en el núcleo “Core” del negocio. 
Por el lado de los flujos entrantes la mayor utilización es de agua y energía eléctrica,  
Más adelante se tendrá un análisis específico para determinar cómo se mitigan los impactos 
generados por el proyecto y que acá se han identificado. 
2.4.3 Calculo de impacto ambiental bajo criterios P5®.  
En la cumbre de las Naciones Unidad para el medio ambiente, Cumbre de la Tierra Rio 1992 
(Naciones Unidas, 1992), se afirmó que no es suficiente el desarrollo económico para alcanzar el 
bienestar de la sociedad, se concluyó que para que el desarrollo sea verdaderamente benéfico para 
la humanidad este debe considerar la conservación del medio ambiente y la promoción de las 
comunidades, a esto se le denominó desarrollo sostenible.  
Es así como el concepto de desarrollo sostenible se sustenta en "tres pilares" que deben 
conciliarse y equilibrarse: el progreso económico, la justicia social y la preservación del medio 
ambiente; su resultado fundamental es el logro de la sostenibilidad que es el desarrollo que 
satisface las necesidades de las generaciones presentes sin comprometer la capacidad de las 
generaciones futuras para satisfacer sus necesidades.  
En esta parte del estudio ambiental se analizará si al lograr los objetivos económicos, asunto 
demostrado en al estudio financiero, el proyecto es cuidadoso del medio ambiente y en verdad 
propicia el bienestar de las comunidades donde se localizarán los Punto de Venta. De esto se trata 
el análisis propuesto por Green Project Management Organization (Green Project Management 
Organization, 2014) en el estándar The GPM Global P5 Standard for Sustainability in Project 
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Management®. Conforme a este estándar se tienen varias categorías en las tres variables de 
sostenibilidad: económica, ambiental y social. Cada componente debe calificarse, según su 
impacto, en números enteros, desde -3 hasta +3, siendo el mayor impacto negativo un +3 y el 
mayor impacto positivo un -3, el cero es un efecto neutral.  La Tabla 21 muestra el análisis de 
sostenibilidad hecho para el presente proyecto conforme a esta metodología. 
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Continuación Tabla 21. Sostenibilidad del proyecto 
 
Fuente: Construcción del Autor con base en The GPM Global P5® Standard 
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Los resultados de este análisis, con una calificación total de -64 puntos, permiten concluir 
que el proyecto es muy benéfico en términos de sostenibilidad; el 75% de los ítems evaluados 
genera un impacto muy provechoso, especialmente en las categorías de sostenibilidad económica 
y sostenibilidad social, teniendo muy positivo impacto en la economía local por generación de 
empleos y de una oferta más amplia para el consumidor final. En lo ambiental se tienen bajos 
impactos en uso de agua, energía, transporte y generación de residuos sólidos, líquidos y gases de 
efecto invernadero; sin embargo, se recomienda tomar acciones voluntarias de manejo de 
residuos y uso de recursos, agua y energía eléctrica especialmente. 
2.4.4 Calculo de huella de carbono 
La Tabla 22 presenta el cálculo de huella de carbono por consumo de combustibles; se 
evidencia que las emisiones de CO2eq en la fase de Montaje de los PDV son mayores con 
respecto a las demás fases ya que los desplazamientos y las frecuencias de visita para búsqueda, 
contratación, revisión de obras y verificación de los (PDV) son ostensiblemente mayores que en 
las otras fases del proyecto. 
Tabla 22 Huella de Carbono por Consumo de Combustibles del Proyecto  
 
Fuente: Construcción Del Autor 
Por otro lado, las actividades que más huella de carbono tienen por consumo de energía son 
en la fase de Puesta en Marcha ya que en esta fase las tareas realizadas implican sobre todo el uso 
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de energía eléctrica para la conservación de materias primas y preparación de los productos que 
ofrece la franquicia, en la Tabla 23 se encuentra el detalle de huella de carbono por uso 
energético. 
Tabla 23 Huella de carbono por uso de energía eléctrica del proyecto 
 
Fuente: Construcción del autor 
Aun cuando el total de huella de carbono generada por el proyecto es bajo comparado con 
otro tipo de actividades del sector, en total 1.8 Ton CO2eq, se recomienda mitigar el impacto de 
emisiones de CO2 a través de la implementación de tecnologías de bajo y eficiente consumo de la 
energía eléctrica, como la instalación de lámparas tipo LED en los PDV, esto acompañado de 
campañas de ahorro y realización periódica de mantenimiento preventivo de los equipos y de la 
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contratación de un solo vehículo para realizar los viajes necesarios, minimizando así el consumo 
de combustible de múltiples carros en la fase de montaje. 
2.4.5 Estrategias de mitigación de impacto ambiental.  
Conforme al análisis de riesgo e impactos visto anteriormente se han identificado varias 
afectaciones, positivas y negativas, del medio ambiente al proyecto y viceversa; estas deben 
gestionarse para lograr el mayor beneficio o aminorar el impacto. Para este fin se han diseñado 
las estrategias de gestión ambiental que se han dividido en obligatorias y voluntarias, las 
obligatorias provienen de requerimientos de normas legales, mientras que las voluntarias 
provienen de iniciativas propias del equipo de dirección del proyecto. 
2.4.5.1 Estrategias obligatorias. 
Al realizar una revisión de la normatividad legal del medio ambiente se encontró que las 
normas de la Tabla 24 son las que aplican al proyecto. En resumen, los requerimientos de la 
normatividad legal, en materia ambiental, tienen que ver con en el uso eficiente de agua y 
energía, disposición de residuos, higiene de locales, manejo sanitario de productos y publicidad 
exterior. Las estrategias obligatorias tienen que ver con el manejo de estos requerimientos para 
acatar lo exigido por las autoridades; en las columnas tituladas “Aplicación Específica” y 
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Continuación - Tabla 24. Relación de normatividad ambiental aplicable al proyecto 
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2.4.5.2 Estrategias voluntarias. 
Para Fruti-Tales es muy importante el éxito comercial de su marca, el éxito económico de su 
proyecto, pero también está profundamente convencido que para alcanzar y sostener este éxito 
económico se requiere proteger el medio ambiente, de él provienen todas las frutas que usa Fruti-
Tales como materia prima para sus productos de venta; de igual forma piensa que se necesita la 
promoción de las comunidades donde se establezca para conseguir el progreso económico. 
Desarrollar estos tres elementos: progreso económico, protección ambiental y promoción social, 
en armonía y equilibrio, constituyen el desarrollo económico sostenido y sustentable al que aspira 
Fruti-Tales para el éxito de su proyecto y para lograr el bienestar de las generaciones presentes y 
futuras; por ello se ha comprometido voluntariamente con las siguientes estrategias de gestión 
para la sostenibilidad: 
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Fuente: construcción del autor 
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3. Inicio y Planeación del Proyecto 
En este capítulo se presenta el acta de constitución del proyecto, se identifican los 
interesados y se desarrollan los planes de gestión conforme a las guías del Project Management 
Institute en su libro PMBOK® (Project Management Institute, 2013) 
3.1  Aprobación del Proyecto (Project Charter) 
La aprobación formal del presente proyecto se hace con su acta de constitución, mostrada en 
la Tabla 26. En el acta de constitución el dueño y/o patrocinador del proyecto define lo que se 
quiere hacer, el presupuesto y el tiempo destinados a la realización de la idea; lo cual se conoce 
como la triple restricción: Alcance, Tiempo y Costo. Igualmente, se identifican los principales 
supuestos, restricciones y riesgos para la realización del proyecto. También se designa al Gerente 
de Proyecto y se define la autoridad que tendrá. Con este documento, firmado por gerente de 
proyecto y patrocinador, se da inicio formal a la existencia del proyecto.  
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Continuación - Tabla 26. Acta de constitución del proyecto aprobada
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Fuente: construcción del autor 
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3.2 Identificación de Interesados  
Identificar las personas, comunidades, grupos o compañías que se verán impactadas por el 
desarrollo de este proyecto, así como sus funciones, intereses, grado de poder y expectativas 
respecto al proyecto es el objetivo de esta parte del proceso de inicio. En la Tabla 27 se encuentra 
el registro de identificación de interesados. 












Fuente: construcción del autor 
Se identifica en un alto nivel cuales son los interesados y/o impactados con el desarrollo e 
implementación del proyecto y así validar o determinar limitaciones o aportes a la viabilidad del 
proyecto.  Igualmente, este listado es la base para el plan de gestión de interesados que se verá 
adelante. 
  
ITEM STAKEHOLDER ROLL PODER INTERES ESPECTATIVA TIPO
A Inversionistas / Sponsor
 Apalancamiento Financiero para 
montaje y puesta en marcha
ALTO ALTO
Altos rendimientos financieros 




Empleados de la empresa en
PDV 
Recepcion de capacitacion y 
entreamiento / Ventas y atencion a 
clientes 
BAJO ALTO
Que el negocio prospere para 
generar estabilidad laboral
INTERNO
C Gerente del proyecto
planear, ejecutar, controlar y cerrar 
el alcance del proyecto
ALTO ALTO
Desarrollar los objetivos 




(Gte General / Coor.
Operaciones y Logistica)
Toma de desiciones , supervision 
de operaciones y procesos
BAJO ALTO
Ejecucion efectiva del proyecto 
y rentabilidad del negocio
INTERNO
E Franquiciante
Definir lineamientos de diseno de 
productos, formato de negocio y de 
PDV. Suministro de materias 
primas.
ALTO ALTO Expandir su cadena comercial INTERNO
F Clientes de PDV
Consumidor de productos ofrecidos 
definen si el producto cumple con 
expectativa de consumo.
ALTO BAJO
Contar con una nueva marca 
que ofrezca calidad y buen 
sabor
EXTERNO
G Vecinos de locales comerciales
Potensiales afectados y/o 
beneficiarios
BAJO BAJO
Tener un nuevo punto a 




Empresarial Puntos de Venta
(PDV).
Dar permisos, accesos y 
aprobaciones para montaje y 
puesta en marcha del proyecto
BAJO BAJO
Diversificacion del centro 
comercial en cuento a la oferta
EXTERNO
I
Compañía de montaje de los
PDV
Ejecutar diseno en PDV conforme a 
formatos efinidos por 
Franquiciador.
BAJO BAJO
Ejecutar con calidad y eficiencia 




Implementación Franquicia Fruti-tales 
3.3 Plan de Gestión del Proyecto 
3.3.1 Plan de gestión del alcance 
Para definir el alcance del proyecto se tuvo como base su acta de constitución (Project 
Charter), con especial atención en la descripción del proyecto y objetivos. Adicionalmente, se 
realizó consulta con el franquiciado, el franquiciante y los miembros del equipo del proyecto, 
quienes, siendo expertos en la materia, definieron: lo que se requería hacer y cómo se quería 
hacerlo; es decir el alcance del producto y el alcance del proyecto, con su ciclo de vida. El ciclo 
de vida del proyecto se muestra en la Figura 13; cada fase se definió por los objetivos específicos 











Figura 13 Ciclo de vida del proyecto 
Fuente: construcción del autor 
Es importante resaltar que el ciclo de vida del proyecto está circunscrito dentro del ciclo de 
vida del producto, como se menciona en el estudio ambiental, sección 2.4 de este documento; en 
este contexto, el presente proyecto es una etapa acotada temporalmente dentro del ciclo de vida 
del producto.   
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3.3.1.1 Declaración de alcance del proyecto (Project Scope Statement). 
La declaración de alcance se encuentra en la Tabla 28, allí se describen el proyecto y el 
producto de este, los principales entregables por fase, criterios de aceptación, exclusiones, 
restricciones y supuestos. 
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• El presupuesto asignado para la adecuación y apertura de puntos de venta es de $270.000.000
• El tiempo estimado para el montaje, puesta en marcha y evaluación de los puntos de venta es de 7 
• Horario de trabajos para obras de adecuación en Centros Comerciales/ Empresariales  (7 am a 2 pm).
• Horario para suministro de materias primas a los PDV en Centros Comerciales/ Empresariales (7 am a 
• A cada PDV se le debe sacar licencia de funcionamiento para negocios de manejo de comidas.
• No se tendrá responsabilidad por la atención de Puntos de Venta (PDV) luego de la entrega a Gerente de Operaciones.
• El proyecto no tomará decisiones sobre la continuidad en el negocio o apertura de nuevos PDV, la 
información generada será de carácter confidencial y solo disponible al patrocinador del proyecto.
• El personal del proyecto no tendrá incumbencia en las relaciones comerciales con el franquiciante y/o 
su personal, estas serán responsabilidad del patrocinador del proyecto.
• Es obligación del Gerente de Proyecto y su equipo mantener en total confidencialidad la información de 
la franquicia y/o sus representantes, particularmente todo lo relativo al proyecto. Para divulgar esta 
informacion se requiere aprobacion escrita dada por el patrocinador.
RESTRICCIONES DEL PROYECTO
• El personal encargado de la atención en los puntos de venta deben ser contratado como empleados 
• El diseño de los PDV sera dado por una empresa provista por el franquiciante y su costo esta inluido en 
el derecho de marca pagado al adquirir la franquicia.
• Apertura de PDV 
• Realizar campañas de lanzamiento y de impulso de los PDV
• Asegurar la implementación de procesos operativos de la franquicia (2 meses)
• Auditoria para evaluar implementación y efectividad de procesos operativos
• Recolección de datos de ingresos y costos 
Fase Evaluacion Modelo Operativo y Financiero
ENTREGABLES DEL PROYECTO
Fase Montaje:
• Contrato legalizado para la adquisición de la franquicia.
• Estudio de tráfico para determinar la ubicación de los PDV
• Definir la ubicación de los Puntos de Venta (PDV) en las zonas asignadas por la franquicia
• Informe con evaluación de procesos operativos, incluyendo conclusiones y recomendaciones 
• Informe de validación del modelo financiero, conclusiones sobre predicción de ventas, rentabilidad y 
ajuste necesarios.
• Empalme de 15 días y entrega a Gerencia Operativa  
EXCLUSIONES DEL PROYECTO
• Diseño de campañas publicitarias de lanzamiento e impulso de los PDV.  
• Contratación y capacitación de personal operativo (2 Empleados por PDV)
Fase Puesta en Marcha:
• Licencias y permisos legales para apertura PDV.
• Contratos de renta de locales legalizados
• Adecuación de locales a PDV, conforme a los estándares de la franquicia.
• Estudio de consumidor  y competencia en los sitios donde se ubican los PDV
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Fuente: construcción del autor 
3.3.1.2 Matriz de trazabilidad de requisitos. 
La matriz de trazabilidad de requisitos fue construida con entrevista directa a los interesados 
en el proyecto, y teniendo en cuenta la declaración de alcance definida previamente para no 
desviarse de los objetivos planteados para el proyecto. En la Tabla 29 se pueden observar cada 
uno de los requisitos así encontrados, la fuente o usuario, el entregable que implica y el paquete 
de trabajo donde se ubica el requisito, conforme a la desagregación de trabajo. Es muy importante 
anotar que esta matriz se llama de trazabilidad pues ella hace parte de los elementos necesarios 
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I tem Requerimiento Prioridad Fuente (Usuario) Entregable Criterio de Aceptacion Responsable Paque de trabajo
1 Asesorar la Negociación de Franquicia Alta Franquiciado Contrato firmado y notarizado con franquiciante






2 Manuales de Franquicia Alta Franquiciado
Manuales de:
- Manufactura de productos.
- Manejo y Almacenaje de Materias Primas
- Capacitacion de Operarios PDV
- Branding: Logos, Material POP, PDV y 
Presentacion Empleados.
- Hardware y Software de PDV
- Atención a clientes 
Los manuales deberan ser entregados en copia dura y archivo PDF al 
franquiciado, con condicion de estricta confidencialidad estipulada en 






Medida de trafico de personas por dia en 
los lugares potenciales de ubicacion de los 
PDV
Alta Franquiciado
Reporte de trafico en personas por dia en el lugar 
del Centro Empresarial/Comercial donde se 
proponga instalar los PDV.
Reporte de 7 dias medidos para cada sitio seleccionado como 
potencial para la ubicacion de los PDV, dicho reporte debera tener 3 








Estudio del consumidor en los sitios 
definidos para ubicar los PDV para 
determinar sus preferencias en cuanto a 
comidas y bebidas.
Alta Franquiciado
Caracterizacion del publico y sus preferencias en 
los sitios identificados para ubicar PDV.
Reporte con descripcion general y detalladad del publico ubicado en 
el Centro Comercial / Empresarial, estableciendo rangos de edad, 
distribucion geografica, horarios de trabajo, empresas que se ubican 
en Centro Comercial/Empresarial y vecindad. Tambien una encuesta 







Cotizaciones de locales en las zonas 




Listado de locales potenciales a rentar en las zonas 
donde se tiene asignado para el Franquiciado, en 
la ciudad de Bogota D.E.:
- Eje Calle 26: Sobre la Calle 26 y hasta dos cuadras 
de distancia de ella, hacia el norte o sur.
- Zona Nor-Occidente: De Clle 80 a Cll 127 y de Cra 
7 a Av. Boyaca
Lista de minimo 7 locales por zona que cumplan los requisitos dados, 
nombre y datos del arrendador, requisitos exigidos para contrato de 







Localizacion y contratos para dos puntos 
de venta
Alta Franquiciado
Contratos de alquiler firmados para dos locales en 
Centro Empresarial / Comercial; ubicado en las 
zonas de la ciudad de Bogota D.E. definidas y 
cumpliendo los requisitos dados para los locales. 
Se debra tener especial cuidado en incluir una 
clausula de gracia, sin cobro de arendamiento, 
para adecuacion de los locales (Minimo 20 dias, 
óptimo 30 dias.
Contratos de arrendamiento firmados y notarizados por Arrendatario 
y Franquiciado para dos locales por minimo 1 año. Deben incluir 
planos de los locales en planta y corte transversal; asi mismo planos 













Vista preliminar del local con la imagen 
corporativa, de acuerdo a normas de presentacion 
de la marca "Branding".
Renders a color para los dos locales, 4 vistas a tamaño carta, en 






Montaje de PDV conforme a normas de 
"vitrinismo" del Centro Empresarial / 
Comercial.
Medio Administrador CC
Diseño arquitectonico conforme a guia de 
"vitrinismo" del centro empresarial / comercial.
Diseño previamente presentado y aprobado por administracion de 
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Continuación Tabla 29.  Matriz de trazabilidad de requisitos 
 
 
I tem Requerimiento Prioridad Fuente (Usuario) Entregable Criterio de Aceptacion Responsable Paque de trabajo
9





Planos arquitectonicos de los locales con el 
montaje de la marca, detallando acabados, 
localizacion de muebles y equipos. Puntos de 
conexion electrica, gas, hidrica y sanitaria.
Planos arquitectonicos a escala 1:100 conforme a los "Renders" 
definidos, la guia de presentacion de locales "Branding", dada por 
dueño de franquicia, y los criterios de vitrinismo del Centro 




10 Presupuesto y cronograma de obra Alta Franquiciado
Presupuesto de obra con base en diseño de 
detalle, analisis de precios unitarios. Cronograma 
de obra formato GANT.
La valoración de presupuesto debera entregarse por precios unitarios 







Adecuacion Locales para Puntos de Venta 
(PDV)
Alta Franquiciado
PDV montado conforme a diseño arquitectonico 
detallado y dentro de presupuesto y cronograma 
de obras acordado..
Montaje de locales conforme a planos arquitectonicos y a branding 






Sofware y hardware funcionales para 
labores de facturacion, contabilidad de 




Sofware y hardware conforme a especificaciones 
franquicia y funcional al momento de recibir 
montaje de los PDV.
Facilidad de manejo por parte de los operario, generación efectiva y 
sin errores de facturas, conforme a requerimientos de la DIAN y 
exactitud para generar reportes de ventas e inventarios diariamente; 







Informes semanal de avance de obra 
sobre el montaje de los PDV 
Media Franquiciado
Reporte semanal de avance de obra conforme a 
plan de comunicaciones.







Seleccion de Operarios para Punto de 
Venta
Alta Franquiciado
Grupo minimo de 5 operarios selecionados, con 
experiencia de atencion a clientes en negocios de 
venta de comidas, buena capacidad de 
aprendizaje, buenas referencias laborales, de 
iniciativa y creativos. De ellos se contratara a los 
mejores 4, conforme a pruebas de seleccion. 
5 Personas selecionadas para realizar contrato a 4 de ellas, los 
mejores puntajes de las pruebas de seleccion, la quinta persona 
quedara en espera y se guardaran sus datos en caso de que alguno de 





15 Contratos de operarios PDV Media Franquiciado Contratos para 4 operadores de PDV
Contrato a 4 personas que logren los mayores puntajes en las 
pruebas de capacitación, su contrato estará condicionado al periodo 




16 Capacitacion de personal operativo Alta Franquiciado
Dos operadores por PDV, cuatro en total, 
capacitados para preparar productos, atender 
publico, manejar facturacion, inventarios y reflear 
la imagen de la franquicia.
Cada uno de los empleados debe cumplir con las evaluaciones finales 
de su capacitacion pasadas con un 90% de acierto. En caso de que 
alguno de los 4 contratados no pase las pruebas de capacitacion se 
acudira el relevo seleccionado en el punto anterior para reemplazar 
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Continuación Tabla 29.  Matriz de trazabilidad de requisitos 
 
 
I tem Requerimiento Prioridad Fuente (Usuario) Entregable Criterio de Aceptacion Responsable Paque de trabajo
17
Estrategia de mercadeo y promosion en 
los lugares donde esten ya ubicados los 
PDV
Media Franquiciado
Estrategia de mercadeo y promosion para cada 
PDV.








Campaña publicitaria de lanzamiento para 




Diseño detallado de actividades de promocion a 
realizar para la apertura de los PDV, incluyendo 
costos de esta campaña.
Debera entregarse 8 dias antes de la apertura de los PDV y estar 












Diseño detallado de actividades de promosión a 
realizar para la publicidad de impulso a PDV, 
incluyendo costos de esta campaña.
Debera entregarse 8 dias antes de la apertura de los PDV, juanto con 







20 Apertura PDV Alta Franquiciado
Evento de apertura formal de los PDV, apoyado 
con el inicio de la campaña promocional de 
lanzamiento.
Plan especifico con evento de apertura para 1 dia para cada PDV, 







Asegurar la implentacion de los 
procedimientos operativos de la 






Visitas semanales de seguimiento a los PDV para 
verificar implementacion de procesos operativos.
Visita semanal de lider de operaciones del proyecto y realizacion de 
auditoria con lista de chequeo basada en manuales de la franquicia 






Auditoria a los procesos operativos de la 
franquicia a fin de hacer los ajustes y 
recomendaciones necesarios para el 
funcionamiento exitoso de cada PDV.
Alta
Franquiciado
Lider Operativo y 
Logistico
Auditoria a los procesos de atancion a clientes, 
preparacion de productos, recepcion y manejo de 
materias priemas, alistamiento de PDV para 
evaluar la implementacion y efectividad de los 
procesos operativos dela franquicia.
Se debera diseñar una auditoria para los procesos de la franquicia, 
que inluya: plan de auditoria, formatos, un reporte final y 






Reporte de implementacion y evaluacion 




Reporte de visitas semanal con lista de chequeo 
sobre aplicacion de procesos operativos, 
hallazgos, no conformidades y recomendaciones.
Reporte semanal incluyendo hallazgos y recomendaciones, firmado 







Reporte de ventas de los PDV, cada 
semana durante la puesta en marcha 
Alta Franquiciado
Reporte semanal de Unidades Vendidas e Ingreso 
Generados por producto.  Es un consolidado del 
cierre diario de cada PDV.
Soporte de salida del cierre del sofware de facturacion y firma de 










Permisos sanitarioa y comercial para 
funcionamiento por PDV
Licencia de funcionamiento para manipulación y venta de alimentos, 
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Fuente: construcción del autor 
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3.3.1.3 Línea base de alcance con EDT/WBS a quinto nivel de desagregación.  
La estructura de desglose del trabajo (EDT) se construyó con análisis de descomposición, 
esto es dividir el alcance en partes más pequeñas, y utilizando un enfoque descendente, es decir 
iniciando desde las piezas de mayor nivel, las fases del proyecto, hasta llegar a los paquetes de 
trabajo.  
Como se dijo al inicio de este capítulo, el segundo nivel de descomposición de la EDT son 
las fases del proyecto, que fueron definidas tomando los objetivos específicos, planteados en el 
acta de constitución y que conforman el clico de vida del proyecto. Luego se consultó a 
franquiciados de otras franquicias para determinar los entregables principales de cada fase, 
algunos de ellos definidos en la matriz de trazabilidad de requisitos. Por último, se definieron el 
conjunto de labores necesarias para completar los entregables principales, estos son los paquetes 
de trabajo, ultimo nivel de la EDT. En la Figura 14 se puede encontrar la EDT construida 
























Figura 14 Estructura de Desglose del Trabajo EDT 
Fuente: construcción del autor 
En la Figura 15 se resumen las fases e hitos del proyecto, en un cronograma que muestra en 























Figura 15  Resumen de fases e hitos “Road Map” 
Fuente: construcción del autor 
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3.3.1.4 Diccionario de la WBS. 
El diccionario de la EDT detalla y delimita las tareas necesarias dentro de los paquetes de 
trabajo, el nivel mínimo de desagregación de la EDT, en el Anexo A se puede ver este documento 
para cada uno de los paquetes de trabajo del presente proyecto. 
3.3.1.5 Control de alcance del proyecto o fase. 
Respecto al alcance su control consiste en validar con el cliente los entregables definidos en 
la matriz de trazabilidad de requisitos presentada en la Tabla 29 de este capítulo; al cerrar cada 
fase y al cerrar el proyecto será obligatorio realizar un acta de entrega, siguiendo el formato del 
Anexo B, denominado “Acta de Cierre de Fase o Proyecto”.  
Por otro lado, cualquier cambio al alcance definido en los entregables de esta matriz de 
requisitos o en la declaración de alcance deberá ser gestionado por medio de los formatos para 
solicitud y registro de cambios consignados en el Anexo B, estos formatos deberán tener la 
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3.3.2 Plan gestión de cronograma. 
En capitulo se explicarán los pasos y metodología utilizados para determinar el cronograma 
del proyecto o línea base del tiempo. Es un proceso que va desde la definición de las actividades, 
necesarias para alcanzar cada entregable, su secuenciación, duración y los recursos necesarios 
para ejecutar cada una de ellas.  
3.3.2.1 Listado de actividades  y estimación de duración. 
En este proceso se realizó primero la definición de las actividades necesarias para crear los 
entregables de cada uno de los paquetes de trabajo determinados previamente en la EDT. Luego, 
se calculó la duración de estas actividades a partir de tres estimaciones dadas por juicio de 
expertos, así: una optimista (TO), una probable (TE) y una pesimista (TP), a las cuales se aplicó 
el método de PERT; en la Tabla 30 se puede ver el cálculo para cada caso. 
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3.3.2.2 Diagrama de red. 
Luego de calcular la duración de las actividades se realizó su secuenciación, es decir se 
colocaron en el orden de realización del trabajo; para lo cual se usó el Método de Diagramación 
por Precedencias (PDM) o “Activity on Node” (AON) dando como resultado el diagrama de red 
















Figura 16. Diagrama de red a tercer nivel y ruta crítica 
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3.3.2.3 Línea base tiempo.  
En la Grafica 12 se puede observar la línea base de tiempo, a nivel de fases del proyecto, 
esta es una gráfica en la que se muestra el avance de actividades contra el tiempo, tomando como 









Grafica 12 Línea base de tiempo a segundo nivel de EDT 
Fuente: construcción del autor 
3.3.2.4 Cronograma – Diagrama de GANTT   
Para realizar el cronograma en formato GANTT se usó el software MS Project, en la Figura 
17 se tiene una versión resumida a tercer nivel de desagregación de la EDT; en el Anexo K se 















































Figura 17 Cronograma en Formato GANT a Tercer Nivel de Desagregación MS Project  
Fuente: construcción del autor 
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3.3.2.5 Control de cronograma   
La programación de la línea base de tiempo o cronograma hecha en MS Project será la base 
para realizar el control de avance de las actividades; a través de su módulo de “Información de la 
Tarea” se colocará manualmente el avance real de cada actividad conforme se desarrolla el 
proyecto para cada fecha de reporte, luego se construirá curva comparativa de avance real contra 
avance programado. Igualmente, se llevará seguimiento al cronograma, con índices 
especialidades; específicamente: Variación en Cronograma (SV) e Índice de Desempeño del 
Cronograma (SPI). Tanto curva de avance (Real Vs. Planeada) como índices de desempeño de 
cronograma deberán ser informados en el reporte de seguimiento del proyecto, llenando el 
formato del Anexo D.  
El SPI deberá ser mayor a 1, cuando este en el rango 1 a 0.8 se harán acciones correctivas 
para regresar el avance real al planeado y si se tiene un SPI menor a 0.8 se realizará solicitud de 
cambio, conforme a formatos del Anexo B. Todos las variaciones e índices de desempeño serán 
explicadas con detalle en el plan de gestión de costos, donde se explica el control de costos con 
base en la teoría de valor ganado (EV). 
3.3.3 Plan de gestión del costo. 
Para La Gestión de los Costos del Proyecto se usaron las siguientes herramientas, propuestas 
por la guía PMBOK® (Project Management Institute, 2013): 
La Gestión de los Costos del Proyecto incluye los procesos relacionados con planificar, 
estimar, presupuestar, financiar, obtener financiamiento, gestionar y controlar los costos de modo 
que se complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado. 
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 Planificar la Gestión de los Costos: Es el proceso que establece las políticas, los 
procedimientos y la documentación necesarios para planificar, gestionar, ejecutar el gasto 
y controlar los costos del proyecto. 
 Estimar los Costos: Es el proceso que consiste en desarrollar una aproximación de los 
recursos financieros necesarios para completar las actividades del proyecto. 
 Determinar el Presupuesto: Es el proceso que consiste en sumar los costos estimados de 
las actividades individuales o de los paquetes de trabajo para establecer una línea base de 
costo autorizada. 
 Controlar los Costos: Es el proceso de monitorear el estado del proyecto para actualizar 
los costos del mismo y gestionar posibles cambios a la línea base de costos. 
El plan de gestión del costo está determinado por la línea base del presupuesto, el cual será 
referencia para el seguimiento y control del proyecto con los respectivos indicadores que lo 
permiten. 
3.3.3.1 Línea base del costo. 
Se observa en la línea base del costo la inversión en cada fase del proyecto iniciando con 
Montaje de los PDV, Puesta en Marcha, Evaluación y Gerencia de Proyectos. 
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Grafica 13 Línea base del Costo 
Fuente: construcción del autor 
3.3.3.2 Presupuesto por actividades. 
En la siguiente tabla se presenta el desglose del presupuesto por actividades y fases del 
proyecto. 
Tabla 31 Presupuesto por actividades 
ÍTEM ACTIVIDAD COSTO 
1 
MONTAJE, PUESTA EN MARCHA Y EVALUACIÓN 
FRUTI-TALES 
$ 273,044,871.93  
1.2    MONTAJE PDV $ 205,017,974.61  
1.2.1       NEGOCIACIÓN FRANQUICIA $ 22,212,510.85  
1.2.1.1          Hacer Comparativo de Franquicias $ 4,327,506.51  
1.2.1.2          Recopilar documentos legales y financieros $ 1,442,502.17  
1.2.1.3          Hacer evaluación financiera y legal $ 480,834.06  
1.2.1.4          Contratar Franquicia $ 15,961,668.11  
1.2.3       MERCADEO Y PUBLICIDAD $ 9,250,842.74  
1.2.3.1 
         Medir volumen de Tráfico Y ubicación de 
puntos 
$ 8,048,757.60  
1.2.3.2          Diseñar Campañas Lanzamiento e Impulso $ 1,202,085.14  
$205.017.974,61  
$38.874.329,93  
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1.2.4       LOCALIZACIÓN PDV $ 46,765,681.15  
Continuación Tabla 31 Presupuesto por actividades 
1.2.4.1          Cotizar Locales $ 7,212,510.86  
1.2.4.2          Seleccionar Locales $ 1,923,336.23  
1.2.4.3          Contratar locales $ 37,629,834.06  
1.2.6       TALENTO HUMANO $ 14,597,680.10  
1.2.6.1          Reclutar y Seleccionar personal $ 4,808,340.57  
1.2.6.2          Contratar personal $ 6,587,254.39  
1.2.6.3          Hacer Capacitaciones y Entrenar $ 3,202,085.14  
1.2.7       DISEÑO PDV $ 3,365,838.40  
1.2.7.1          Elaboración Render $ 1,202,085.14  
1.2.7.2          Elaborar Diseño de Detalle $ 1,682,919.20  
1.2.7.3          Hacer Presupuesto de obras $ 480,834.06  
1.2.8       ADECUACIÓN LOCALES $ 108,825,421.37  
1.2.8.1          Proceso de contratación obras $ 3,125,421.37  
1.2.8.1.1             Preparar pliegos y convocar oferentes $ 961,668.11  
1.2.8.1.2             Seleccionar de Proveedores $ 1,682,919.20  
1.2.8.1.3             Contratar empresa de adecuación $ 480,834.06  
1.2.8.2          Obras $ 14,000,000.00  
1.2.8.2.1             Sanitarias y eléctricas $ 1,500,000.00  
1.2.8.2.1.1                Adecuar redes sanitarias e hidráulicas $ 400,000.00  
1.2.8.2.1.2                Adecuar cableado electric $ 1,100,000.00  
1.2.8.2.2             Cielo raso $ 6,000,000.00  
1.2.8.2.2.1                Instalar estructura Soporte $ 2,000,000.00  
1.2.8.2.2.2                Instalar y pintar plaquetas de yeso $ 4,000,000.00  
1.2.8.2.3             Pisos y Pinturas $ 6,000,000.00  
1.2.8.2.3.1                Instalar pisos $ 5,000,000.00  
1.2.8.2.3.2                Rematar y Pintar Paredes $ 1,000,000.00  
1.2.8.2.4             Acabados $ 500,000.00  
1.2.8.2.4.1                Rematar y detallar $ 400,000.00  
1.2.8.2.4.2                Asear y limpiar el espacio $ 100,000.00  
1.2.8.3          Imagen Corporativa $ 85,700,000.00  
1.2.8.3.1             Instalar Mobiliario interior $ 81,200,000.00  
1.2.8.3.2             Instalar Branding $ 4,500,000.00  
1.2.8.4          Tecnología $ 6,000,000.00  
1.2.8.4.1             Adquirir de Software $ 6,000,000.00  
1.3    PUESTA EN MARCHA PDV $ 38,874,329.93  
1.3.1       LOGÍSTICA DE APERTURA $ 8,785,004.35  
1.3.1.1          Tramitar Permisos de Funcionamiento PDV $ 2,904,170.29  
1.3.1.2          Alistar Materias Primas $ 5,240,417.03  
1.3.1.3          Alistar de material POP $ 640,417.03  
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1.3.3       CAMPAÑAS PUBLICITARIAS $ 7,824,126.47  
Continuación Tabla 31 Presupuesto por actividades 
1.3.3.1          Realizar evento de impulse $ 5,710,866.52  
1.3.3.2          Realizar Campaña de Lanzamiento $ 871,086.65  
1.3.3.3          Realizar evento de impulse $ 621,086.65  
1.3.3.4          Realizar evento de impulse $ 621,086.65  
1.3.4       SEGUIMIENTO PROCESOS $ 22,265,199.11  
1.3.4.1          Implementar Procesos Operativos $ 18,554,332.59  
1.3.4.2          Definir formatos y preparar auditoria $ 1,855,433.26  
1.3.4.3          Auditar Procesos Operativos $ 1,855,433.26  
1.4    EVALUACIÓN $ 15,585,639.40  
1.4.1       EVALUACIÓN PROCESOS OPERATIVOS $ 1,113,259.96  
1.4.1.1          Consolidar información $ 742,173.30  
1.4.1.2          Elaborar Análisis y Evaluación Procesos $ 185,543.33  
1.4.1.3          Evaluación de desempeño del personal $ 185,543.33  
1.4.2       VALIDACIÓN MODELO FINANCIERO $ 8,906,079.66  
1.4.2.1          Revisar Ventas y Costos $ 5,566,299.78  
1.4.2.2          Comparar Escenarios (Real Vs. Pronostico) $ 1,113,259.96  
1.4.2.3          Evaluar de Resultados $ 1,113,259.96  
1.4.2.4          Ajustar Modelo $ 1,113,259.96  
1.4.3       EMPALME GERENCIA OPERACIONES $ 5,566,299.78  
1.4.3.1          Presentación personal y procesos $ 3,710,866.52  
1.4.3.2          Hacer Reuniones de empalme $ 1,855,433.26  
1.5    GERENCIA DEL PROYECTO $ 13,566,927.99  
1.5.1        Procesos de Inicio $ 2,434,328.43  
1.5.1.1          Elaborar Project Charter $ 742,173.30  
1.5.1.2          Identificar stakeholder $ 1,692,155.13  
1.5.2        Procesos de Planeación $ 7,421,733.04  
1.5.2.1           Planificar Línea Base $ 3,710,866.52  
1.5.2.2           Elaborar Planes de gestión $ 3,710,866.52  
1.5.3       Monitoreo y Control $ 2,226,519.92  
1.5.3.1          Control de valor Ganado $ 1,113,259.96  
1.5.3.2          Monitorear riesgos adquisiciones e interesados  $ 1,113,259.96  
1.5.4        Proceso de Cierre $ 1,484,346.60  




1.5.4.2           Realizar cierre Administrativo $ 742,173.30  
 
Fuente: Construcción del autor 
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3.3.3.3 Estructura de desagregación de recursos ReBS y Estructura de Desagregación 
de Costos CBS. 
En la estructura de desagregación de los recursos ReBS se listan los recursos más 
importantes para la ejecución del proyecto y en la estructura de desagregación del costo CBS se 
desglosa los recursos económicos requeridos para cada paquete de trabajo. 
 
Figura 18 Estructura de desagregación del costo  
Fuente: construcción del autor 
3.3.3.4 Indicadores de medición de desempeño. 
 Desde que se empieza la planeación y hasta el cierre del proyecto se tendrán evaluaciones y 
reuniones de seguimiento, donde se reportara el desempeño basado en el valor real alcanzado 
hasta el día previo a las reuniones, se realizará con la metodología del Valor Ganado EV (Earned 
Value) Porcentaje de trabajo realizado medido contra el presupuesto del trabajo planeado para ser 
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completado (Ecuación 1) completado; donde se incluirán las siguientes variables, indicadores, 
índices estimaciones, se anexa formato de reuniones e informe de índices Anexo D. 
 Ecuación 1: EV= PV*%; EV: Valor ganado, PV: Valor Planeado. 
Las variables que se establecen para el análisis son: 
Variación de costos CV: Es la diferencia entre el valor ganado y los costos reales del trabajo.  
Valor Planeado PV (Planed Value): Nos indica cuanto es el costo presupuestado del trabajo 
programado para ser completado en un momento determinado o de corte. 
Costo Actual AC (Actual Cost): Nos acumula los Costos reales por todas las actividades 
ejecutadas o desarrolladas en un momento determinado o de corte. 
Presupuesto Total del Proyecto BAC (Budget at completion): Es el presupuesto planeado para 
terminar en su totalidad el Proyecto Los indicadores de gestión son de dos tipos; así:  
Variación del cronograma SV (Schedule variance): Es la diferencia entre el valor Ganado y el 
presupuesto planeado (Ecuación 2).  
 Ecuación 2: SV= EV – PV; SV: Variación del cronograma, EV: Valor ganado PV: Valor 
Planeado. 
Variación de costos CV (Cost variance): Es la diferencia entre el valor ganado y los costos reales 
del trabajo (Ecuación 3).  
 Ecuación 3: CV= EV – AC; CV: Variación de costos, EV: Valor ganado, AC: Costo 
Actual.  
Los índices que se establecen para la evaluación del desempeño son: 
Índice de Desempeño del Cronograma SPI (Schedule Performance Index): Mide el rendimiento 
en cuanto a tiempos (Ecuación 4).  
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 Ecuación 4: SPI = EV / PV; SPI: Índice de Desempeño del Cronograma, EV: Valor 
ganado, PV: Valor Planeado. 
Índice de Desempeño de Costos CPI (Cost Performance Index): Mide el rendimiento de los 
costos (Ecuación 5). 
 Ecuación 5: CPI = EV /AC; CPI: Índice de Desempeño de Costos, EV: Valor ganado, 
AC: Costo Actual. 
Se deberá analizar cada uno de los resultados, pero fundamentalmente SPI y CPI que 
deberán ser mayores o iguales a 1; caso contrario se realizará un plan de acción para colocar el 
proyecto en la curva planeada de avance o se estudiara la necesidad de una solicitud de cambio, 
sobre todo si estos índices caen por debajo de 0.8 
Índice desempeño Trabajo por Completar (Ecuación 6), (Ecuación 7). 
 Ecuación 6: TCPI= (BAC-EV)/ (BAC-AC); TCPI: Índice desempeño Trabajo por 
Completar, BAC: Presupuesto Total del Proyecto, EV: Valor gana, AC: Costo Actual. 
 Ecuación 7: TCPI= (BAC-EV)/ (EAC-AC); TCPI: Índice desempeño Trabajo por 
Completar, EAC: Costo estimado a la Conclusión, EV: Valor ganado, AC: Costo Actual. 
Estimaciones: 
Costo estimado a la Conclusión EAC (Estimate at Completion): Proyección de los costos 
finales del trabajo al terminar el Proyecto. (Ecuación 8), (Ecuación 9), (Ecuación 10), (Ecuación 
11). 
 Ecuación 8; EAC=BAC/CPI; EAC: Costo estimado a la Conclusión, BAC: Presupuesto 
Total del Proyecto, CPI: Índice de Desempeño de Costos.  
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 Ecuación 9: EAC=AC+ETC; EAC: Costo estimado a la Conclusión, AC: Costo Actual, 
ETC: Costo Estimado para Concluir. 
 Ecuación 10: EAC=AC+ (BAC-EV); EAC: Costo estimado a la Conclusión, AC: Costo 
Actual, BAC: Presupuesto Total del Proyecto, EV: Valor ganado.  
 Ecuación 11: EAC=AC+ (BAC-EV)/CPI; EAC: Costo estimado a la Conclusión, AC: 
Costo Actual, BAC: Presupuesto Total del Proyecto, EV: Valor ganado, CPI: Índice de 
Desempeño de Costos. 
Costo Estimado para Concluir ETC (Estimated to Complete): Estimación de los costos requeridos 
para terminar el Proyecto (Ecuación 12). 
 Ecuación 12: ETC=EAC-AC; ETC: Costo Estimado para Concluir, EAC: Costo estimado 
a la Conclusión, AC: Costo Actual. 
Variación del costo a la terminación VAC (Variance at completion): Indica si Costo 
esperado esta sobre o por debajo del costo de terminación (Ecuación 13).  
 Ecuación 13: VAC=BAC-EAC; VAC: Variación del costo a la terminación, BAC: 
Presupuesto Total del Proyecto, EAC: Costo estimado a la Conclusión 
Aplicación técnica del valor ganado con curvas S avance. 
La curva S nos representa el avance real respecto a lo planificado acumulado en una fecha 
del proyecto hasta la culminación del mismo. 
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Grafica 14 Curva S 
Fuente: construcción del autor 
3.3.3.5 Reservas de contingencias y gestión. 
En nuestros análisis de reservas para contingencias se realizó un análisis de los riesgos que 
impactan el proyecto y se estimó un porcentaje de provisión para las contingencias y obtuvimos 
un valor de $23´890,000.oo para reserva de contingencias. 
En la reserva de gestión se estimó un 2% del presupuesto para los riegos que no quedaron 
priorizados en el shorlist y los que se quedaron por fuera del listado de riesgos. 
Se anexa formato de informe de índices en los anexos. 
3.3.4 Plan de gestión de calidad. 
El plan de calidad tiene como principal objetivo garantizar las cualidades mínimas de los 
productos y servicio para asegurar la satisfacción del cliente, implementar procesos eficientes 





















115 Implementación Franquicia Fruti-tales 
















Fuente: construcción del autor 
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3.3.4.1 Especificaciones técnicas de requerimientos. 
La gestión de calidad del proyecto debe dar cumplimiento a los siguientes requisitos enlistado en 
la tabla 33 Matriz de requerimientos para la implementación de la franquicia Fruti-Tales. 
 Requisitos del proyecto 
 Aplicar metodología PMI.  
 No superar el presupuesto establecido por el cliente, ($273. 044.871) 
 Ejecución en un periodo de hasta 203 días.  
 Confidencialidad de la información a intervenir.  
 Aplicación del Sistema de Gestión de Calidad de la Compañía.  
 Requisitos del producto 
Las pulpas de fruta se deben recibir en dos presentaciones, de acuerdo a los jugos que se van 
a preparar, porción de 270 gramos, para preparar jugos de 14 Onzas (414 mlt),  y porciones de 
500 gr para preparar jugos de 1 Lt. En cuanto al café viene en bolsas de plástico con película de 
aluminio por 1,000 gramos cada uno, la fruta deshidratada, para infusiones, viene en bolsa 
plástica de 20 gramos la porción, los helados en porciones de 150 gramos y los “snaks” de fruta 
deshidratada en cajas de 250 gramos.  
     Por otro lado los productos de pastelería son empacados en bandejas de aluminio 
desechables y recubiertas con película de plástico transparente. . En la Tabla 33 se puede 
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Pulpa de Fruta 270 50 13,500 
Pulpa de Fruta 500 25 12,500 
Café 1000 No Aplica 1,000 
Fruta Deshidratada 20 200 400 
Helados rígidos de crema 150 10 1,500 
Helados rígidos de agua 150 10 1,500 
Fruta Deshidratada “Snacks” 250 10 2,500 
    
Fuente: construcción del autor 
Para conservar las materias primas con sus características originales de recepción hasta su 
utilización para preparar los productos de venta; incluye: Manipulación y Almacenamiento. En la 
Tabla 34 se encontrarán los cuidados específicos para cada ítem de materia prima recibido de la 
planta de manufactura de Fruti-Tales. 
Tabla 34 Cuidados de Preservación para Materias Primas en PDV Fruti-Tales 
REQUISITO 
MATERIA PRIMA 




Abrir pallet y colocar 
porciones en congelador 
Colocar paquetes en canasta 
de almacenaje 
Colocar pallets porciones en 
canasta de almacenaje 
Adecuado lavado de manos 
al final desinfección con 
alcohol gel. Usar tapa boca 
y gorro cubre cabello. 
Adecuado lavado de manos 
al final desinfección con 
alcohol gel. Usar tapa boca y 
gorro cubre cabello. 
Adecuado lavado de manos al 
final desinfección con alcohol 
gel. Usar tapa boca y gorro 
cubre cabello. 
Almacenamiento 
Verificar buena condición 
de empaques y propiedades 
organolépticas de insumos. 
Verificar buena condición de 
empaques y propiedades 
organolépticas de insumos. 
Verificar buena condición de 
empaques y propiedades 
organolépticas de insumos. 
La pulpa de fruta debe 
conservarse en congelación 
de 4 a 10OC 
Colocar canastas en estantes 
de almacenamiento a 
temperatura ambiente, 10 a 
20 OC, conservar empaque 
original para aislar de 
humedad. 
Colocar canastas en estantes 
de almacenamiento a 
temperatura ambiente, 10 a 20 
OC, conservar empaque 






Fuente: construcción del autor 
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 Producto terminado 
Los productos que son comercializados, mas no preparados en Punto de Venta (PDV), 
serán considerados como producto final para este fin. En la Tabla 35 se podrá encontrar los 
cuidados para preservación en cada caso. 





La persona encargada de la preparación de 
los jugos, cafés e infusiones aromáticas 
debe estar en perfectas condiciones de 
asepsia, lo cual implica: Detallado lavado 
de manos y desinfección con alcohol gel, 
uniforme totalmente limpio. Durante la 
preparación y para manipular los insumos 
debe usar guantes de látex, tapabocas y 
cofia para tapar cabello.  
Todos los productos preparados en PDV 
deberán ser entregados al cliente en el menor 
tiempo posible, de esta forma se reducirá la 
posibilidad de cualquier daño. Es 
determinante la identificación de productos 
conforme es indicada en el Capítulo 14 de este 
plan de calidad. 
Se usarán vasos sellados con película plástica 
en el caso de jugos, y vasos de cartón en el 
caso de cafés e infusiones. Se tendrá a 
disposición barra con accesorios (Servilletas, 
Palitos Agitadores, Sobres de Azúcar) para el 





Estos productos se manipularán 
directamente por los operarios de PDV, 
será requerido lavado de manos y 
desinfección con alcohol gel.  
Los helados y frutas se entregarán en su 
empaque de fábrica y los productos de 
pastelería en platos de cartón. En caso de 
requerir se calentar productos de pastelería, se 





Fuente: construcción del autor 
 Equipamiento y mobiliario 
Para ver las especificaciones técnicas aplicadas al equipamiento y mobiliario dirigirse a la 
tabla 5 del estudio técnico, requerimientos para el desarrollo del proyecto. 
 Normatividad 
En la tabla 36 se identifica las leyes y normas que dan los lineamientos para la actividad 
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Tabla 36 Normas aplicables  Franquicia Fruti-Tales 
 
Fuente: Construcción del autor 
3.3.4.2 Herramientas de control de la calidad (diagrama de flujo, diagrama ishikawa, 
 hojas de chequeo). 
Las herramientas de control aseguran el seguimiento y búsqueda de la mejora continua en 
los proceso de ejecución en la pues en marcha y producción. 
 Diagrama De Árbol: nos ayuda a descomponer jerárquicamente recursos, riesgos, 






Implementación Franquicia Fruti-tales 
Ejemplo de uso de la herramienta 
 
Figura 19 Organigrama  Fruti-Tales 
Fuente: Construcción del autor 
 Diagramas de flujo: esta herramienta nos ayuda a visualizar gráficamente el flujo y 
secuencia de las actividades que conforman un proceso. 
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Al momento de leer el codigo de barras de cada 
materia prima se captura para inventario la fecha 
de recepcion en PDV, las cantidades y el tipo de 
materia prima.
En caso de ser correcta la lectura de Codigo de 
Barras, Fechas de Fabricacion y Vencimiento se 
sigue con el proceso de almacenaje y 
conservacion de materias primas.
La materia prima a procesar en PDV que se recibe 
de la planta Frut-Tales es: Pulpa de fruta 
congelada, café, fruta deshidratada y fruta fresca. 
Los no procesados en PDV son productos de 
pateleria. 
La materia prima de planta viene en bolsas 
plasticas y los productos de pasteleria vienen en 
bandejas de aluminio desechable; en los dos 
casos el empaque debe traer: Codigo de Barras, 
Fecha de Fabricacion y de Vencimiento. Que son 




Los procesos de preparacion 
para Jugos, Cafes e 
Infusiones Aromaticas son 
mencionados en el Capitulo 








La orden de compra da inicio 
a la preparacion del producto, 
es base de facturacion y para 










Los codigos de barras para 
materias primas deben ser 
conocidos por los Operarios 
de los PDV asi como sus 
formas depresentacion, con 
ellos se asegurara que las 
capturas hechahas con el 
Escaner de Codigo de Barras 




conservacion de materias 
primas son dados en el 










En caso de terminarse el paquete de materia prima 
que esta en uso se debe anotar la fecha de 
terminacion paar con ello cerrar el ciclo de 
identificacion, con fecha de recpecion, fecha de 
terminacion y fecha de preparacion se tiene la 
trazabilidad de las material primas con las que el 
producto es preparado.
3
Se debe iniciar pedido de nuevo lote de materia 




La orden de compra es dada al operario de 
preparacion quien usa los insumos determinados 
en formulas de preparacion, ver procesos 
operativos.
Cada cliente en PDV hace su orden de copra con 
su selecion de la carta, esta es recepcionada por 
el operario de la caja y el sistema genera una 
orden de compra con su numero para iniciar 
preparación.
DIAGRAMA
Codigo de barras, Fechas de Fabricacion y 
Vencimiento  deben ser legibles, tanto en barras 
como en números, esto se verifica con la lectora 
de barras y visualmente . Si no es correcto se 
devolvera a planta ó al proveedor de pasteleria en 
el mismo carro de entrega y se reportará a 
Coordinador Operativo en formato FM-GCA-001.
Fecha de 
Terminacion de 
ese Lote de 
Materia Prima 
en Invetario
En inventaio se registra 
cuando acaba cada lote de 
materia prima.
Pasar "Pistola" de identificacion de codigos al 
paquete terminado de la materia prima, con ello se 
da de baja de inventario y se registra la fech de 










Ver detalle de proceso de 
adquisicion de materia prima 
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Continuación Tabla 37 Procedimiento para Identificación Productos Preparados en PDV  
 
Fuente: Construcción del autor 
 Espina de pescado o ISHIKAWA: el diagrama permite visualizar gráficamente la 
relación causa – efecto en las opciones de solución para un problema o proceso, 
permitiendo identificar situaciones, que retrasen o impacten  de forma negativa o 
positiva en el resultado del proyecto.  
3.3.4.3 Formato inspecciones. 
Para los procesos definidos para la ejecución en los Puntos de venta se realizaran 
inspecciones que controlen la calidad y satisfacción de los clientes, para esto se utilizara el 
formato de inspección Anexo F  
3.3.4.4 Formato auditorias.  
La auditoría tiene como objetivo Establecer los pasos a seguir para la ejecución de las 
Auditorías Internas al Sistema Integral de Gestión. Con el fin de verificar si es conforme a los 







El producto es entregado al cliente en el envase 
determinado por los procesos de prepracion y 
con el adhesivo de identificacion pegado.
Igualmente al facturar se genera las fechas de 
preparacion y vencimiento, estas se imprimen 
junto con el codigo de identificacion en 
impresora separada. La factura se entrega al 
cliente y el codigo de identificacion es colocado 
en el vaso del producto antes de entregarlo.
En la facturacion automaticamente se asigna las 
Materias Primas usadas, la Fecha de Preparacion 
y de Vencimiento, el PDV y manualmente se da al 
sistema el operador que preparó. Esto genera una 






Cada factura generada tiene 
su numero consecutivo 
conforme a requerimeitnos de 
autoridad tributaria, se 
guardada en base de datos 
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3.3.4.5 Listas de verificación de los entregables (producto / servicio).  
La verificación de los entregables se realizara a través de la validación de listas de chequeo 
para cada uno de los entregables en el anexo H se podrán revisar las listas a validar. 
3.3.5 Plan de gestión de recursos humanos. 
La estrategia a seguir plantea la identificación de los recursos humanos necesarios para la 
ejecución del proyecto a partir de la estructura de desagregación del trabajo (EDT), dada en el 
plan de Gestión del Proyecto; con ello se establecen los Cargos o “Roles” asociadas a cada 
actividad, con sus funciones y responsabilidades, y también se definen los requisitos, en términos 
de educación y experiencia, para candidatos a ocupar cada “Roll” de los identificados. 
Posteriormente, se dan los criterios para la adquisición del Talento Humano, incluyendo 
estrategias de reclutamiento y criterios de selección. Por último, se plantea las directrices para la 
dirección de los Recursos Humanos. Es de anotar que en cuanto a desarrollo se tendrán los 
manuales para capacitación y entrenamiento dados por el franquiciante y que conforman parte de 
la compra de la franquicia.  
3.3.5.1 Definición de roles, responsabilidades y competencias del equipo. 
El plan de gestión de los Recursos Humanos tiene el siguiente inventario de involucrados, a 
diferentes niveles: 
Tabla 38  Involucrados en el Plan de Gestión de Recursos Humanos 
Involucrados (Stakeholders) Roll 
Franquiciado Dueño de la Franquicia 
Franquiciante (Patrocinador) Comprador de la Franquicia 
Gerente de Proyecto  Dirige los proceso del proyecto, desde el inicio 
hasta el cierre 
Líder de Operaciones A cargo de las obras para montaje de los PDV y 
de la logística durante la puesta en marcha 
Líder de Mercadeo Responsable por estudio de mercado, diseño e 
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implementación de campañas publicitarias 
Operador Principal PDV  
(Serán 2 en total, uno por PDV) 
A cargo de la atención de los puntos de venta, 
implica ventas, preparación de alimentos, aseo, será 
responsable por facturación e inventarios. 
Operador PDV  
(Serán 2 en total, uno por PDV) 
A cargo de la atención de los puntos de venta, 
implica ventas, preparación de alimentos y aseo. 
 
Fuente: Construcción del autor 
   Con la finalidad de cumplir con los objetivos trazados, se establecen los siguientes roles y 
responsabilidades dentro del equipo del proyecto: 
 Patrocinador y Gerente del Proyecto. 
En el caso de la implementación de la franquicia Fruti-Tales el patrocinador será el gerente 
de proyecto, tendrá a cargo la coordinación y dirección de todos los procesos: Inicio, Planeación, 
Ejecución, Seguimiento / Control y Cierre del proyecto. Específicamente para la Gestión de 
Recursos Humanos el estará a cargo de la definición de la descripción del cargo, definiendo 
funciones y responsabilidades por cargo, y de la especificación de cargos, estableciendo los 
requerimientos que deberá tener cada candidato. 
 Franquiciante. 
Actuará como un consultor en la implementación de la franquicia, en lo relativo a Gestión de 
Recursos Humanos proporcionara los manuales de capacitación y entrenamiento del personal 
operativo en Puntos de Venta (PDV), también suministrará el perfil básico requerido en el caso 
de estos operarios. 
 Líder de Mercadeo. 
Llevará a cabo los estudios de mercado para ubicar los PDV y determinar tendencias y 
comportamientos de consumo en estos lugares. También es el responsable del diseño de las 
campañas publicitarias para el lanzamiento e impulso de la franquicia en los PDV seleccionados. 
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 Líder de Operaciones. 
Tendrá a su cargo la selección de la empresa de construcción para el montaje de los PDV, la 
supervisión de esta obra y la puesta en marcha de los procesos operativos en cada PDV, una vez 
abiertos. 
 Operador Principal. 
Se encarga básicamente de la administración de cada PDV, dando cuenta principalmente de 
la facturación y de los inventarios, tanto de materias primas como de productos procesados. 
Igualmente, atenderá público para impulsar las ventas, ayudando con la preparación de productos 
finales. 
 Operador. 
Tendrá bajo su responsabilidad principalmente la preparación de productos finales para la 
venta a los clientes en PDV, siguiendo los procedimientos y recetas establecidos por la 
franquicia. Recibirá materia prima y reportará a Operador Principal lo recibido con los hallazgos, 
en el formato de control correspondiente. 
 Organigrama definido para la implementación del proyecto.  
Ver figura 19. Plan de calidad, Herramientas de control de la calidad 
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En la tabla 39 se describen las competencias necesarias para el equipo del proyecto. 
Tabla 39 Competencias Requeridas para el equipo de trabajo
 









2 a 4 años en 
cargos a fines
*Conocimiento de una segunda Lengua
*Habilidades de Liderazgo
*Habilidades de Direccion 
*Foco en resultados
*Habilidad Tecnologica





*Gestión de los recursos
Planear, ejecutar y dirigir la gestión administrativa y 
operativa de la empresa, del manejo de la relación 
con los diferentes proveedores nacionales e 
internacionales. Desarrolla las estrategias de 
compras anuales y las proyecciones de la 
organización. Se encarga del control administrativo y 
disciplinario del personal y coordinar toda la actividad 













- Conocimiento de Word, Excel 
y Software.
Capacidad para organizar 
personal a cargo.
Dominio del idioma Inglés a 
nivel: Avanzado
3 a 5 años en 
gestión de compras
*Habilidad de Negociación.
*Sólida Formación en Valores
*Capacidad para trabajar en equipo
dirige la función de compras de la empresa de 
acuerdo con la estrategia adoptada, y asegura el 
cumplimiento de los objetivos de la compañía desde 
su área de actividad. La responsabilidad y las nuevas 
funciones que este profesional está asumiendo dentro 







 Nivel intermedio de Inglés- 
Manejo de Indicadores de 
Gestión 
Manejo de Office - Normas y 
legislación comercial- Normas y 
legislación comercio exterior





*Trabajo en equipo 
*Administración del tiempo y recursos 
*Toma de decisiones 
*Iniciativa 
*Creatividad-Proactividad 
*Planificación – organización 
Establecer, desarrollar y controlar estrategias de 
mercadeo tendientes a alcanzar los objetivos de la 
organización en cuanto a aumentos de participación 
en el mercado, mejora en la percepción de servicios y 
aumento en el nivel de posicionamiento de marca en 









Organización, Direccion y 
control






*Servicio y atención al cliente
Planear, organizar y controlar los recursos humanos, 
tecnicos y logisticos del almacen, buscando garantizar 
el presupuesto de ventas, margen de rentabilidad y 
experiencia de marca
Operador Punto de 
Venta
Bachiller Normas de Higiene y Seguridad 1 año en Planta
*Trabajo en equipo
*Operación de Maquinaria pequeña
*Mantenimiento
*Servicio y atención al Cliente
mantener el proceso productivo. Éste hará un 
seguimiento de la producción y de su progreso, 
asegurando de que todo esté funcionando sin 
problemas y eficientemente. Ellos tomarán los datos 
y mantendrán registros de la velocidad, la eficiencia y 
los resultados de la producción
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3.3.5.2 Matriz de asignación de responsabilidades (RACI) a nivel de paquete de 
 trabajo.  
En la tabla 40 se encuentran relacionadas las actividades y responsable por cargo de la 
ejecución de las mismas. 


















   MONTAJE PDV
      NEGOCIACION FRANQUICIA C/E
         Comparativo de Franquicias C/E
         Recopilación de documentos legales y financieros C/E
         Evaluación financiera y legal C/E
         Contratación C/E
      MERCADEO Y PUBLICIDAD
         Estudio de Mercado y Trafico C/R E
         Diseño de Campañas Lanzamiento e Impulso R/A P E
      LOCALIZACION PDV
         Cotización de Locales C E
         Seleccion de Locales C/R E
         Contratacion de locales C/R/A
      TALENTO HUMANO
         Selección personal C/E P
         Contratación C/E
         Capacitación y Entrenamiento C/E E
      DISEÑO PDV
         Elaboracion Render C E P
         Diseño de Detalle R E
         Presupuesto de obras C E
      ADECUACIÓN LOCALES
         Proceso de contratación obras R C/E
            Preparar pliegos y convocar oferentes R/A E
            Selección de Proveedores R/A E
            Contratación empresa de adecuación A E
         Obras
            Sanitarias y electricas R/A R/A P
            Acabados R/A R/A P
            Cielo raso R/A R/A P
            Pisos y Pinturas R/A R/A P
         Imagen Corporativa
            Mobiliario interior A E C/R P
            Branding A E C/R P
         Tecnologia
            Adquicisión de Sofware A E C/R P
            Instalacion y Pruebas A E C/R P
            Recepción PDV Adecuados A R
      LOGISTICA DE APERTURA
         Permisos de Funcionamiento PDV C E P
         Alistamiento Materias Primas R E
         Apertura PDV A P P E E
   PUESTA EN MARCHA PDV
      MERCADEO Y PUBLICIDAD
         Campaña de Lanzamiento A P C/E P P
         Realización evento de impulso R C/E P P
         Realización evento de impulso R C/E P P
         Realización evento de impulso R C/E P P
      SEGUIMIENTO PROCESOS
         Definir formatos y preparar auditoria A/R P C/E P
         Auditar Implementacion Procesos Operativos A/R P C/E P
   SOSTENIMIENTO
      SEGUIMIENTO OPERACIÓN
         Consolidación de informacion R/A P C/E E
         Analisis y Evaluacion Procesos R/A P C/E E
      VALIDACION MODELO FINANCIERO
         Camparacion Escenarios (Real Vs. Pronostico) C/A/E P P P
         Evaluacion de Resultados C/A/E P P P
         Ajuste de Modelo E P
   GERENCIA DEL PROYECTO
       Procesos de Inicio
          Project Charter C/E P
          Identificación de stakeholder C/E P
       Procesos de Planeación
          Planificar Linea Base C/E P
          Elaborar Planes de gestion C/E P
       Proceso de Cierre
          Cerrar contratos C/A E P/R
          Realizar cierre Administrativo C/R/A E P
E ejecuta; P Participa; C Coordina; R Revisa; Autoriza
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Continuación Tabla 40 Matriz de Roles y Funciones Proyecto Fruti-Tales 
 
Fuente: construcción del autor 
3.3.5.3 Histograma y horario de recursos.  
 Horarios 
El Horario será de ocho horas diarias en jornada única continua de acuerdo a el turno establecido 
contando la hora de almuerzo, la cual se podrá tomar a partir de 4hrs después de su hora de 
entrada, con un tiempo máximo de 30 minutos, debiendo coordinarse con los compañeros, de tal 



















   PUESTA EN MARCHA PDV
      MERCADEO Y PUBLICIDAD
         Campaña de Lanzamiento A P C/E P P
         Realización evento de impulso R C/E P P
         Realización evento de impulso R C/E P P
         Realización evento de impulso R C/E P P
      SEGUIMIENTO PROCESOS
         Definir formatos y preparar auditoria A/R P C/E P
         Auditar Implementacion Procesos Operativos A/R P C/E P
   SOSTENIMIENTO
      SEGUIMIENTO OPERACIÓN
         Consolidación de informacion R/A P C/E E
         Analisis y Evaluacion Procesos R/A P C/E E
      VALIDACION MODELO FINANCIERO
         Camparacion Escenarios (Real Vs. Pronostico) C/A/E P P P
         Evaluacion de Resultados C/A/E P P P
         Ajuste de Modelo E P
   GERENCIA DEL PROYECTO
       Procesos de Inicio
          Project Charter C/E P
          Identificación de stakeholder C/E P
       Procesos de Planeación
          Planificar Linea Base C/E P
          Elaborar Planes de gestion C/E P
       Proceso de Cierre
          Cerrar contratos C/A E P/R
          Realizar cierre Administrativo C/R/A E P
E ejecuta; P Participa; C Coordina; R Revisa; Autoriza
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un día de descanso dependiendo el día que autorice el jefe inmediato. Los horarios establecidos 
en la tabla 41. 
Tabla 41 Turnos de trabajo Fruti – Tales 
 
Fuente: construcción del autor 
 Los trabajadores tienen derecho a tener un día a la semana con retardo de 15 
minutos justificados, ya que puede existir un imprevisto con la familia. (Horarios de 
entrada Flexibles)  
 Los trabajadores no están obligados a prestar sus servicios después de cubrir sus 
ocho horas de trabajo, en caso de que el trabajador exceda las 9 horas de trabajo, el patrón 
está obligado a pagar el tiempo excedente con un doscientos por ciento más del salario 
que corresponde por hora de la jornada de trabajo 
 Los trabajadores tienen derecho de elegir su sus horas extra son pagadas o se 
intercambian por horas libres en algún día de la semana para compartir tiempo con su 
familia. (Semana laboral comprimida)  
 Los empleados no pueden abandonar sus labores antes de haber terminado la 
jornada diaria, a menos que tengan la autorización de su jefe inmediato mediante una 









Primer Turno 06:00 a.m. 02:00 p.m. Despues de las 10:00 am
segundo Turno 02:00 p.m. 10:00 p.m. Despues de las 6:00 pm
Oficinas 08:00 a.m. 05:00 p.m. Despues de las 12:00 pm
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Grafica 15 Cantidad de personal que se manejara a lo largo de la ejecución del proyecto 
Fuente: construcción del autor 
3.3.5.4 Plan de capacitación y desarrollo del equipo.   
Fruti-Tales desea contar con personal orientado al resultado, con un equipo que aplique el 
conocimiento obtenido fuera y dentro de la ejecución del proyecto, por esto desarrollamos un 
plan de desarrollo y mantenimiento del talento del recurso humano. 
 
Figura 20 Recursos Humanos Desarrollo del Talento Proyecto Franquicia Fruti-Tales 
Fuente: construcción del autor 
131 
  
Implementación Franquicia Fruti-tales 
 Capacitación para el personal nuevo 
Consiste en la capacitación que se efectúa al personal nuevo, durante el desempeño del 
periodo inicial, el objetivo es orientar positivamente el interés y la voluntad de aprender en los 
procesos y responsabilidades asignados a su cargo. 
 
Figura 21 Recursos Humanos Proyecto Franquicia Fruti-Tales 
Fuente: construcción del autor 
En la figura 21 se describe brevemente el proceso de inducción para la capacitación del 
nuevo personal. 
3.3.5.5 Esquema de contratación y liberación del personal. 
 Adquisición del personal. 
En la tabla 42  se describe la adquisición del personal debe ser estricta, los interesados en 
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Tabla 42 Proceso de adquisición Fruti-Tales 
 
Fuente: construcción del autor 
 Estrategia para adquirir el equipo de trabajo 
Fruti–tales se comprometerá a negociar en términos de igualdad y respeto mutuo y satisfacer 
sus legítimas expectativas de recibir instrucciones claras en relación a la naturaleza de su 
cometido y de percibir correctamente los pagos que les sean debidos 







PROCESO DE ADQUISICIÓN ESTRATEGIA RESULTADO ESPERADO
Gestión de Operarios
Realizar la previa evaluación de los 
conocimientos y experiencia en ventas y 
servicio al cliente; solicitar hoja de vida, 
revisar experiencia en otras compañias. 
Presentar un examen Practico de un 
momento de ventas para validar sus 
habilidades de relacionamiento e impacto 
con potenciales clientes
Una vez aprobadas las evaluaciones el 
perfil y rol del aspirante se evaluaran para 
hacerlo parte del equipo del proyecto
Verifiación de la adquisión
Tener la certeza que el persona que se 
desea adquirir cumple con los requisitos 
especificados a traves de una evaluación 
previa
*seleccionar personal Capaz
*Seguridad para seleccionar al personal 
deseado
*Evaluar trabajo
Validación de la Adquisición
el personal adquirido debe demostrar el 
conocimiento y habilidades para llevar a 
cabo su trabajo en el area correspondiente




Evaluación de la adquisición 
El Personal adquirido periodicamente sera 
evaluado por el Personal encargado para 
determinar si dicho personal cumple con las 
necesidades de la empresa y de la labor 
que desarrolla.
*Contar con personal Confiable
*El personal contara con las competencias 
necesarias para el desarrollo del proyecto
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Tabla 43 Calendario de Recursos Franquicia Fruti-Tales Construcción de los autores 
 
Fuente: construcción del autor 
 Criterios de liberación 
Tabla 44 Criterios de liberación Fruti-Tales 
 
Fuente: construcción del autor 







Gerente Administrativo y Financiero Trabajo mes 4 mes 6 100%
Coordinador Logistico y Compras Trabajo mes 4 mes 6 100%
Coordinador Mercadeo Trabajo mes 4 mes 6 100%
Administrador PDV Trabajo mes 5 mes 6 100%






Al terminar el 
proyecto
Gerente Administrativo y Financiero
Al terminar el 
proyecto
debe entregar a conformidad los 
resultados del proyecto y continuar 
en la ejecución despues de la puesta 
en marcha
Coordinador Logistico y Compras
Al terminar el 
proyecto
debe entregar a conformidad los 
resultados del proyecto y continuar 
en la ejecución despues de la puesta 
en marcha
Coordinador Mercadeo
Al terminar el 
proyecto
debe entregar a conformidad los 
resultados del proyecto y continuar 
en la ejecución despues de la puesta 
en marcha
Administrador PDV
Al terminar el 
proyecto
debe entregar a conformidad los 
resultados del proyecto y continuar 
en la ejecución despues de la puesta 
en marcha
Operador Punto de Venta
Al terminar el 
proyecto
debe entregar a conformidad los 
resultados del proyecto y continuar 
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Definición de indicadores de medición de desempeño del equipo y esquema  de incentivos y 
recompensas.   
 Evaluación del desempeño 
Evaluar el Desempeño es evaluar los méritos del empleado, es decir, su rendimiento.  
En definitiva se mide tanto su esfuerzo por mejorar (actitud) como su productividad y 
calidad en el trabajo. La evaluación del Desempeño deberá ejecutarse en función de dos puntos 
de partida básicos:  
El Análisis y Diseño de los Puestos.  
Los objetivos y criterios de medida fijados y negociados entre jefes y subordinados.  
 Objetivos de la Evaluación del Desempeño  
Entre los objetivos que cabe destacar en la evaluación de desempeño y que vemos que son 
factibles a la hora de la planificación esta:  
o Vincular a la persona a su puesto de trabajo (motivación). La motivación a su vez 
también se puede trabajar con alguna acción formativa.  
o Dar incentivos para el buen desempeño. Esta es una herramienta útil para la 
promoción salarial y profesional que se verá reflejada en el Plan de Retribución.  
o Mejorar la comunicación entre el empleado y su superior.  
o Permite conocer el desarrollo de los empleados de cara a futuras promociones.  
o Establecer las necesidades de formación y valorar el grado de aprovechamiento de la 
formación ya realizada  
o Detectar problemas de supervisión de los RRHH de la empresa.  
o Permite detectar problemas de integración del empleado.  
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o Permite detectar la falta de aprovechamiento de un potencial superior al requerido 
para el puesto actual.  
 Plan de retribuciones: 
 Equidad interna  
La equidad interna, se refiere a un equilibrio que se crea entre lo que la persona percibe que 
aporta a la empresa, para que esta consiga sus objetivos, y lo que considera una compensación 
justa a esas aportaciones, y todo esto comparando con lo que aportan y reciben las personas que 
trabajan a su alrededor. Por tanto hablaríamos de:  
o Sueldos justos en puestos de trabajo similares en la organización y con respecto a 
otras personas que actúan en el mismo sector.  
o Esta equidad interna reducirá los conflictos y la rotación.  
o Para fijar una retribución correcta, teniendo en cuenta esta equidad interna, debemos 
basarnos en el Análisis de Puestos de trabajo, donde serán retribuidos mejor aquellos 
puestos que requieran un mayor conocimiento o habilidades. 
 Equidad externa  
Esta equidad externa, se refiere a que las empresas suelen competir por un mercado laboral, 
y están a la búsqueda del talento. 
Equidad individual 
Esta equidad individual, se refiere a la justa distribución entre el esfuerzo personal y las 
recompensas económicas 
 RECOMPENSAS. 
Complementos personales:  
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Aumentos periódicos por años de servicio. El complemento por el tiempo de servicio 
prestado.  
 Complementos por razón del puesto de trabajo, en el cual se valora aspectos como el saber 
idiomas, los horarios de trabajo (nocturnidad), etc…  
 Complementos por razón de cantidad de trabajo, aquí se premiaran las horas 
extraordinarias.  
 Otros complementos de vencimiento periódico superior al mes, como pueden ser las 
gratificaciones extraordinarias 
3.3.6 Plan de gestión de comunicaciones. 
Realizamos el plan de comunicaciones identificando la información generada en cada una de 
las etapas del proyecto para desarrollar la gestión de comunicaciones sobre la base de las 
necesidades, requisitos de información y administrándola adecuadamente para difundirla a los 
interesados. 
Los interesados en este proyecto los identificamos en dos tipos a saber:  
 Los interesados internos, se ha identificado en primer lugar los inversionistas que están 
comprando la franquicia, los empleados de los puntos de venta, la empresa contratada 
para el montaje de los Puntos de Venta (PDV), otros proveedores y el franquiciante.  
 Y los interesados del tipo externo se tienen a los administradores del centro empresarial 
y/o comercial don se tiene planeado abrir los PDV y los clientes. 
3.3.6.1 Sistema de información de comunicaciones. 
La información que genera el proyecto es fundamental para categorizar la información de 
acuerdo al nivel de importancia, a quien va dirigida y que se quiere lograr con ella para este caso 
en particular se dividió en tres grupos de interesados. 
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 Información de rendimiento del proyecto  
En este grupo se reúnen la información que es fundamental para el director de proyecto la 
cual la trasmitirá a los inversionistas y área administrativa del proyecto.  
o Curva de avance en tiempo, cronogramas 
o Curva de avance en presupuesto 
o Proyección 
o Reporte de Calidad 
o Reportes de Ventas y Financiero 
o Reporte de Inventarios 
 Información externa 
En este grupo se reúnen la información que el proyecto requiere que los interesados externos 
sepan para así generar un interés nuestra franquicia. 
o Listas de Precios 
o Ubicación 
o Promoción 
o Órdenes de Compra y Proyección de Compras. 
 Información interna  
En este grupo se reúnen la información que el director de proyectos requiere para la puesta 
en marcha de los locales comerciales de nuestra franquicia. 
o Seguimiento a contratista de montaje 
o Seguimiento a adquisiciones 
o Evaluaciones de desempeño de empleados y retroalimentación. 
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3.3.6.2 Matriz de comunicaciones. 
En la matriz de comunicaciones Tabla 45 Matriz de Comunicaciones nos describe como se 
administrara las comunicaciones donde se define cuándo y con qué frecuencia se distribuirá la 
información requerida por los interesados, por medio de actas, folletos, oficios correos 
electrónico, las frecuencias con que estableció es de acuerdo a cada necesidad en particular 
cumplimiento de los objetivos del proyecto.  
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Fuente: Construcción del Autor
# I nform e /  Reun ión Frecuencia ¿Para quién? ¿Cuándo? ¿Dónde? Responsable
1 Acta de Constitución Una vez Todos los interesados
Al incion del 
Proyecto
Oficina Fruti-tales Francisco Cuervo
2 Reuniones Operativas Diarias Inversionistas / Sponsor Todos los dias Oficina Fruti-tales Francisco Cuervo
3 Reportes de Avance Quincenales Empleados de la empresa en PDV Martes cada 15 dias e-mail Adrian Reyes
4 Reuniones Semanales Gerente del proyecto
Lunes de cada 
semana
Oficina Frut-tales Francisco Cuervo
5 Reportes de Avance Semanales
Empleados Administrativos (Gte General / Coordinador Operaciones y 
Logistica)
Martes de cada 
semana
e-mail Francisco Cuervo
6 Reuniones Semanales Franquiciante
Miercoles de cada 
semana
Oficina Frut-tales Francisco Cuervo
7 Folletos Informativos y Publicitarios Quincenales Clientes de PDV Viernes cada 15 dias
Puntos de ventas 
Fruti - tales
Laura Cubillos




9 Folletos Informativos y Publicitarios Quincenales
Administración del Centro Comercial o Parque Empresarial donde se 
ubicaran los puntos de venta.




10 Reuniones Semanales Compañía de montaje de los PDV
Jueves de cada 
semana
Oficina Fruti-tales Adrian Reyes
11 Plan de dirección del proyecto actualizado Semanales Equipo de trabajo + intersados clave
Jueves de cada 
semana
e-mail Adrian Reyes
Nom bre del Proyecto: PROYECTO DE I MPLEMENTACI ÓN Y PUESTA EN MARCHA FRANQUI CI A  FRUTI  -  TALES
Direct or del 
Proyecto
Fecha ú lt im a 
actualización




Frecuencia: diaria, semanal, quincenal, mensual, bimestral, etc.
¿Para quién?: directores, gerentes, cliente, trabajadores, etc.
¿Cuándo?: si es un informe cuando se estima su publicación; si es una reunión colocar la fecha y hora.
¿Dónde?: si es un informe colocar dónde será publicado o distribuido; si es una reunión colocar el lugar físico o virtual de la misma
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3.3.7 Plan de gestión del riesgo. 
El riesgo se entiende como un evento de ocurrencia incierta que si se produce puede tener un 
efecto positivo o negativo en los objetivos del proyecto; tales como: alcance, tiempo, costos y/o 
calidad.  
El presente plan para la gestión del riesgo tiene dos componentes que se desarrollarán 
simultáneamente, así: Primero se definirá la metodología y los criterios usados por el equipo del 
proyecto para: identificar los riesgos, priorizarlos por su impacto (Análisis Cualitativo), medir sus 
efectos (Análisis Cuantitativo) y adoptar los planes de respuesta y de control necesarios. 
Paralelamente, se hará la segunda parte del plan que es la aplicación de las metodologías 
definidas para la gestión del riesgo al caso específico de este proyecto. 
3.3.7.1 Identificación de riesgos. 
Para la identificación de los riesgos se usaron las siguientes herramientas, propuestas por la 
guía PMBOK
® 
(Project Management Institute, 2013): 
A. Revisión de la documentación del proyecto: Como base de la identificación se revisaron 
los planes de gestión de tiempo, costos y alcance, de este último específicamente la matriz 
de requerimientos; esto con el objetivo de verificar la calidad de dichos planes, la 
consistencia entre ellos y los requisitos implicados. 
B. Análisis de Supuestos: Con esta herramienta se verificó la validez de los supuestos y se 
respondió a la pregunta ¿que ocurriría si el supuesto no se da o se cambia durante el 
desarrollo del proyecto?, esto arrojo varios de los riesgos identificados.  
C. Lluvia de Ideas: Luego se efectuó una lluvia de ideas, entre los miembros del equipo del 
proyecto, como técnica de recopilación de información; cada uno aporto 20 riesgos que 
pensó como eventos probables de ocurrencia y de ellos identificó: El paquete de trabajo 
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en el que se presentaría, si se trataba de un evento positivo (Oportunidad) o negativo 
(Amenaza), describió la causa, el riesgo en sí, su efecto, la fuente y lo categorizo con base 
en la siguiente clasificación:  
 Técnico: Si corresponde a la realización de alguna tarea con 
especificaciones. 
 Administrativo: Si está causado por manejo de recursos.  
 Organización: Si su causa está en la franquicia o el franquiciante. 
 Externo: Si provienen del gobierno, ambiente o mercado. 
Igualmente, en esta lluvia de ideas se definió el disparador o “Trigger” de cada riesgo, que 
son los “síntomas” o señales que anuncian la ocurrencia del evento, y un responsable del equipo 
de proyecto para hacerle seguimiento. Estos parámetros de la identificación de riesgos se 









Implementación Franquicia Fruti-tales 



















Implementación Franquicia Fruti-tales 



















Implementación Franquicia Fruti-tales 
Continuación Tabla 46 Identificación o registro de riesgos
 
Fuente: construcción del autor 
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3.3.7.2 Análisis cualitativo. 
En esta parte se priorizaron los riesgos identificados, para ello se evaluó cada riesgo 
asignándole un nivel de probabilidad y de impacto conforme a las Tablas 46 y 47 mostradas a 
continuación y que fueron definidas por el equipo del proyecto así: 







Fuente: construcción del autor 
La probabilidad de ocurrencia de un riesgo estuvo dada por el número de veces que el evento 
ocurre dividido por el total de veces en los que han estado los miembros del equipo del proyecto 
a cargo de circunstancias similares; así la probabilidad para cada riesgo identificado fue dada con 
base en la experiencia de los miembros del equipo del proyecto.  
Tabla 48 Niveles de Impacto de Riesgos en las Líneas Base 
 




Muy Bajo Bajo Medio Alto Muy Alto





costo < 1% 
1% ≤ Incremento 
en costo < 3% 
3% ≤ Incremento 
en costo < 5%
5% ≤ Incremento 
en costo
Atraso 
insignificante en el 
cronograma del 
proyecto
1% ≤ Atraso en el 
cronograma del 
proyecto < 3%
1% ≤ Atraso en el 
cronograma del 
proyecto < 3%
3% ≤ Atraso en el 
cronograma del 
proyecto < 5%








del alcance son 
afectadas
Areas principales 
del alcance son 
afectadas
La reduccion del 
alcance es 
inaceptable para el 
sponsor
El producto final 










Probabilidad de ocurrencia 50%
Probabilidad de ocurrencia 30%
Probabilidad de ocurrencia 10%
PROBABILIDAD DE OCURRENCIA
Probabilidad de ocurrencia 90%
Probabilidad de ocurrencia 70%
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Los impactos de la tabla anterior se determinaron estudiando los efectos en los objetivos del 
proyecto (Alcance, Tiempo y Costo) en caso de ocurrencia de los riesgos y los niveles de impacto 
fueron establecidos basándose en la disponibilidad del patrocinador del proyecto a exponerse al 
riesgo; esto dependiendo de la capacidad del patrocinador para asumir sobre costos, demoras en 
el proyecto y/o variaciones del alcance. 
La calificación para cada riesgo o “Risk Score” se obtuvo multiplicando la probabilidad por 
los niveles de impacto causados por dicho riesgo; se usó la siguiente ecuación: 
Risk Score = Probabilidad * (Impacto en Alcance + Impacto en Costo + Impacto en Tiempo) 
Luego se priorizaron los riesgos “Risk Ranking”, ordenándolos desde el de mayor 
calificación hasta el de menor calificación. El resultado del análisis cualitativo se puede encontrar 
en la Tabla 49 para 52 riesgos identificados, calificados y priorizados. 
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Continuación Tabla 49. Registro de riesgos análisis cualitativo 
 
Fuente: Construcción del autor
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3.3.7.3 Análisis cuantitativo. 
En esta parte del plan se seleccionaron los 10 primeros riesgos de la tabla del análisis 
cualitativo, los 10 de mayor calificación “Risk Ranking”, a esto se denomina “Lista Corta” (Short 
List), y para cada uno de ellos se cuantifico el impacto de su ocurrencia. Es decir, se calculó 
cuánto costaría de más o de menos la actividad o cuanto tiempo de más o de menos implicaría, si 
se llegara a presentar realmente la amenaza o la oportunidad analizada en esta lista corta. 
Posteriormente, con la cuantificación de los impactos y sus probabilidades de ocurrencia se 
calculó el valor esperado (EMV) de los impactos en tiempo y costo, así: 
EMV Tiempo = Impacto en Tiempo * Probabilidad Ocurrencia Riesgo 
EMV Costo = Impacto en Costo * Probabilidad Ocurrencia Riesgo 
La sumatoria de los valores esperados nos dio el valor de las reservas de contingencia para el 
proyecto, el cual se adiciona al costo y al tiempo planeados de las tareas para llegar así a las 
líneas base de costo y tiempo del proyecto. En la Tabla 49 se encontrará el análisis cuantitativo 
de los riesgos de la lista corta y el valor de las reservas de contingencia halladas. En el caso del 
costo la reserva de contingencia es de COL$23,890,000 (Veintitrés millones ochocientos noventa 
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Fuente: Construcción del autor
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3.3.7.4 Plan de respuesta a riesgos. 
La última parte del análisis de riesgos es definir un plan de acción para manejar el riesgo 
antes de que este se presente; el objetivo es reducir o eliminar los riesgos negativos o amenazas y 
hacer más probables o incrementar el impacto de los riesgos positivos u oportunidades.  
Dentro del plan de respuesta al riesgo primero se selecciona una estrategia de manejo, la cual 
define el propósito general del plan de acción; en el caso de amenazas las estrategias que 
consideramos fueron conforme a la las buenas practicas recomendadas por el PMBOK® (Project 
Management Institute, 2013): 
a. Evitar: Se trata de eliminar la amenaza por medio de la eliminación de su causa. 
Generalmente implica cambios o eliminación de tareas o paquetes de trabajo. 
b. Mitigar: Son las acciones para reducir la probabilidad o el impacto de un riesgo. 
c. Transferir: Se traslada el impacto y la responsabilidad de la amenaza a un tercero. 
Generalmente se pide una póliza de seguro o se subcontrata el trabajo.  
d. Aceptar: No se tomará ninguna medida a menos que el riesgo se materialice. Se usa 
cuando no es posible o rentable usar otra estrategia. Se debe hacer plan de contingencia.  
Las estrategias para oportunidades fueron también tomadas del PMBOK ® (Project 
Management Institute, 2013); así: 
a. Explotar: Se usa cuando queremos asegurar que la oportunidad se haga realidad.  
b. Mejorar: Se trata de aumentar la probabilidad o impactos positivos de una oportunidad. 
c. Compartir: se pasa la oportunidad a un tercero capaz de concretar la oportunidad en 
benéfico del proyecto.  
d. Aceptar: Es aprovechar la oportunidad si se presenta, pero no hacer nada para buscarla. 
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Tanto para amenazas como para oportunidades se pueden aplicar estrategias individuales o 
combinadas; posterior a definir la estrategia se establecen los planes de respuesta, que contienen 
las acciones concretas a realizar para gestionar cada riesgo. Las estrategias y planes de respuesta 
para los diez riesgos de mayor valoración (Risk Ranking) o lista corta, se encuentran en la tabla 
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Fuente: Construcción del autor
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3.3.7.5 Seguimiento y control de los riesgos. 
Como se mencionó anteriormente, todos los riesgos identificados tienen a cargo un 
responsable que es miembro del equipo del proyecto, sus funciones son: 
A. Llevar a cabo el plan de respuesta. 
B. Hacer seguimiento al riesgo para identificar cuando se presente el disparador “Trigger” y 
avisar al equipo del proyecto la inminencia de materialización del riesgo.  
C. Reportar en las reuniones de seguimiento al proyecto el estado de los riesgos confiados a 
su cuidado. 
D.  Cuantificar el impacto real presentado para reportar al gerente de proyecto y ser base del 
cálculo en el uso de la reserva de contingencia. 
A fin de controlar la efectiva ejecución de los planes de respuesta y monitorear la ocurrencia 
de los riesgos, sus cambios e impactos reales se tendrá un espacio en la reunión semanal de 
seguimiento al proyecto; en ella se llevará como guía el registro de riesgos que se ha presentado 
en la tabla 45 y cada responsable dará su reporte de la evolución del riesgo encomendado. En 
caso de tener que usar la reserva de contingencia para cubrir los impactos, el responsable del 
riesgo en cuestión hará una solicitud expresa por escrito al gerente del proyecto quien aprobara e 
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3.3.8 Plan de gestión de adquisiciones. 
3.3.8.1 Definición y criterios de valoración de proveedores. 
Con el plan de adquisiciones se establecen parámetros a seguir para el suministro de 
materiales, equipos y servicios requeridos para la ejecución de las actividades del proyecto. 
Los Proveedores son contactados por el líder de operaciones y compras, se llevarán registros 
estandarizados de proveedores donde se solicitarán la misma información a los proveedores así se 
agiliza la selección del proveedor más conveniente para solicitar cotización de los servicios 
requeridos. 
En la siguiente Tabla 52 Criterios de aceptación de proveedor se valora la información 
relevante para selección del proveedor según el servicio que se requiera. 
Tabla 52 Criterios de aceptación de proveedor 
ITEM INFORMACIÓN RELEVANTE 
PORCENTAJE 
VALORACIÓN 
1 Documentación Exigida  20% 
2 Capacidad de Suministro 20% 
3 Empresa Certificada 15% 
4 Condiciones Comerciales, precios/plazos 20% 
5 Información Oportuna, Servicio al Cliente 15% 
6 Representación Sucursales Nacional 10% 
  Total Valoración 100% 
 
Fuente: Construcción del autor 
Analizada la lista de proveedores según los criterios de aceptación para los procesos de 
suministros de bienes y servicios se realizarán la solicitud de precio RFQ Request For Quotatio 
de acuerdo a las especificaciones, garantías, forma de pago, plazos según se requiera y se 
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En la tabla 53 Evaluación de ofertas se establecen los criterios a evaluar con una valoración 
y con un puntaje máximo de 100 puntos 
Tabla 53 Evaluación de ofertas 
 
Fuente: Construcción del autor 
3.3.8.2 Selección y tipificación de contratos. 
 Contrato comercial de franquicia 
Es un contrato que establece inicialmente, un método de colaboración contractual entre dos 
empresas jurídica y económicamente independientes en virtud de la cual, una de ellas (empresa 
franquiciadora o franquiciador), que es titular de determinada marca, patente, método o técnica 
de fabricación o actividad industrial y comercial previamente prestigiados en el mercado, 
concede a la otra (empresa franquiciada o franquiciado) el derecho a explotarla, por un tiempo y 
zona delimitados y bajo ciertas condiciones de control, a cambio de una prestación económica, 
que suele articularse mediante la fijación de un canon inicial, que se complementa con entregas 
sucesivas en función de las ventas efectuadas (Tu abogado defensor, 2016) 
 Contrato de Precio Fijo 
En este tipo de Contrato denominado con frecuencia llave en mano el Constructor se 
compromete a entregar una construcción completamente terminada y en estado de 
funcionamiento contra la entrega de una cantidad fija, repartida en plazos pactados previamente, 
de acuerdo con el avance de la obra. La oferta del Constructor se basa en un estudio del proyecto 
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suministrado por el Contratista, pero los riesgos de errores en dicho Proyecto se entienden 
asumidos por el Constructor que debe por tanto realizar un estudio completo y exhaustivo del 
proyecto que le entrega el Contratista y añadir en él todo aquello que considera que falte ya que 
la cifra de su oferta se considera "cerrada" una vez firmado el Contrato. El constructor se 
compromete a recibir exclusivamente la cantidad ofertada, incluyendo en ella todas aquellas 
cosas que en su opinión son necesarias para la correcta terminación y funcionamiento de la 
instalación aunque no estuvieran incluidas en el Proyecto recibido para el estudio de la oferta. 
(Horngren, 2000) 
Información básica de Contrato de Precio Fijo. 
2 Datos del Contratante.  
3 Datos del Proveedor o contratista. 
4 Objeto. 
5 Obligaciones del Contratista. 
6 Pólizas de Cumplimiento establecidas. 
7 Obligaciones del Contratista. 
8 Pólizas de requeridas 
9 Valor del Contrato  
10 Forma de Pago  
11 Especificaciones y lugar de entrega 
 Orden de Compra 
Una orden de compra es una solicitud escrita a un proveedor, por determinados artículos a 
un precio convenido. La solicitud también especifica los términos de pago y de entrega. La orden 
de compra es una autorización al proveedor para entregar los artículos y presentar una factura. 
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Cuando el proveedor acepta la orden de compra se configura un contrato de compra vinculante. 
(Horngren, 2000) 
Información básica de la orden de compra 
 Nombre impreso y dirección de la compañía que hace el pedido. 
 Número de orden de compra. 
 Nombre y dirección del proveedor. 
 Fecha del pedido y fecha de entrega requerida. 
 Términos de entrega y de pago. 
 Cantidad de artículos solicitados. 
 Descripción. 
 Precio unitario y total. 
 Costo total de la orden. 
 Firma autorizada. 
3.3.8.3 Criterios de contratación, ejecución y control de compras y contratos. 
La organización cuenta con los procedimientos para realizar las compras, suministros y 
servicios que se requieran para el proyecto. 
En el figura 23 Flujograma de proceso de adquisición de suministros y servicios. 
Representamos el paso a paso de las adquisiciones del proyecto. 
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Figura 22 Flujograma de proceso de adquisición de suministros y servicios 
Fuente: Construcción del autor 
Solicitud de servicio o suministro: En el formato de servicio o suministro se registran los 
materiales, insumos o servicios que se requieran para la correcta operación. 
Solicitud de cotizaciones: A los proveedores se las envía los requerimientos vía correo 
electrónico de los suministros o servicios requeridos para que sean cotizados formalmente. 
Cuadro comparativo evaluación y selección de ofertas: se realiza un cuadro comparativo de 
las ofertas recibidas y mediante evaluación se selecciona las ofertas más convenientes. 
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Aprobación: El director de proyectos realiza la aprobación; SI la oferta es la más 
conveniente económicamente, técnicamente y jurídicamente, NO se realiza la aprobación, nueva 
mente se convocatoria a cotizar y ser realiza nuevamente el trámite. 
Firma y legalización de Orden de compra o contrato: Se realiza la orden de compro o 
contrato aclarando alcance de los entregables, fechas, valor, sito de entrega se revisa 
jurídicamente y se firman por las dos partes  
Seguimiento a Orden de Compra o Contrato: Se realiza seguimiento a los entregables 
verificando fechas,  
Control y Gestión de cambios: Se gestionar los cambios que requieran a especificaciones de 
los suministros por inconsistencias, cambio de especificaciones se evaluaran en comité y se le 
darán aprobación o no por el contratante y el proveedor y se registrara en el registro de control de 
cambios con sus respectivos soportes. 
Cierre de orden de compra o Contrato: Luego de que todos los suministros y servicios se 
hallan entregado a satisfactoriamente se liquidara el contrato u orden de compra mediante un acta 
de recibo a satisfacción. 
3.3.8.4 Cronograma de compras con la asignación de responsable. 
El cronograma de adquisiciones se puede ver en la tabla 54, esta es la herramienta para 
controlar los objetivos de las adquisiciones con la proyección de recursos que requiere el 
proyecto y en la tabla 55 se resume las principales adquisiciones con los contratos más 
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Tabla 54 Cronograma de adquisiciones
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Tabla 55  Principales adquisiciones 
 
Fuente: Construcción del autor 
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3.3.9 Plan de gestión de interesados (Stakeholders). 
Son todos los procesos que se desarrollan para gestionar a nuestros interesados y así lograr 
incorporarlos al proyecto a lo largo del ciclo de vida del proyecto, logrando un impacto en el 
éxito del proyecto.  
3.3.9.1 Identificación y categorización de interesados. 
Para el objeto del presente análisis los interesados en este proyecto se han dividido en dos 
tipos: internos, aquellos directamente involucrados o que tienen una función en el desarrollo del 
proyecto y externos, aquellos que son afectados por los resultados y/o actividades del proyecto, 
pero no tiene una responsabilidad en su desarrollo. En el tipo interno se ha identificado en primer 
lugar los inversionistas que están comprando la franquicia, los empleados de los puntos de venta, 
la empresa contratada para el montaje de los Puntos de Venta (PDV), otros proveedores y el 
franquiciante. En los interesados del tipo externo se tienen a los administradores del centro 
empresarial y/o comercial donde se tiene planeado abrir los PDV y los clientes. 
3.3.9.2 Matriz de interesados (Poder –Influencia, Poder – impacto). 
El grado de poder en la Tabla 1 se determinó con base a la capacidad que tiene el interesado 
en cuestión para modificar la triple restricción del proyecto (Costo, Tiempo y/o Alcance) y el 
nivel de interés fue establecido con base en el grado de preocupación de cada interesado respecto 
a los resultados del proyecto, conforme lo establece la guía de PMBOK en su capítulo sobre 
gestión de interesados Fuente especificada no válida.. Apoyados en estos dos criterios se 
construyó la matriz de análisis Interés / Poder que muestra la Figura No 23, para determinar la 
posición relativa de cada interesado frente al proyecto y la idea general sobre la gestión a llevar a 
cabo con cada grupo; esto será el fundamento para establecer posteriormente las estrategias 
concretas de gestión en cada caso. 
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Figura 23 Matriz de Análisis Interés / Poder 
Fuente: Construcción de los Autores con Base en Metodología PMBOK 
En un segundo paso del análisis de interesados se determinó el grado de compromiso que 
tienen los interesados actualmente, así como el grado de compromiso que se desea en cada caso 
para el desarrollo exitoso del proyecto. Con estos elementos, y teniendo en cuenta la ubicación en 
cuanto Poder e Interés, se concluyó con la estrategia concreta de gestión para cada interesado 
usando la matriz de Lledó mostrada en la tabla No 56 (Lledó, 2007) 
3.3.9.3 Matriz dependencia influencia. 
De acuerdo a la ubicación en la matriz de relevancia, se proponen estrategias para gestionar 
a los interesados, validando y cumpliendo con las expectativas sobre el proyecto, ver tabla 56. 
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Tabla 56 Matriz dependencia influencia 
 
Fuente: Construcción de los Autores Siguiendo el Modelo de Lledó 
3.3.9.4 Matriz de temas y respuestas 
La comunicación es de vital importancia para el proyecto, siempre debe estar dirigida a cada 
uno de los interesados, en la siguiente tabla se definen los temas, respuestas, frecuencia con la 
que se emitirán dichas comunicaciones y los respectivos interesados, La identificación minuciosa 
de los interesados es de carácter esencial ya que nos da una visión significativa de su importancia 
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Tabla 57 Matriz de temas y respuestas  
 
Fuente: Construcción del autor 
3.3.9.5 Resolución de conflictos y gestión de expectativas. 
En la figura 24 se muestran los niveles de Priorización y tiempos de respuesta para dar 
solución a conflictos que puedan impactar en el desempeño del proyecto como: Conflictos 
interpersonales, diferencias en la toma de decisiones. 
Cuando se presente  una situación de conflicto se deberá diligenciar los formatos 
establecidos en el Anexo H, Formato de resolución de conflictos y en el Anexo I, Formato 
registro de incidentes  para así realizar el respectivo seguimiento, llevando un consolidado 
histórico de todos los incidentes presentados a lo largo del proyecto para su posterior consulta, 
Anexo J Consolidado Registro de incidentes. 
INTERESADOS TEMAS RESPUESTAS FRECUENCIA
Gerente de proyecto
*Aprobación ubicación locales
* Aprobación de Diseños
*Definición Contrato Franquicia
*Informe de auditoria
*Información asuntos relevantes del 
proyecto
* Correo soporte aprobación
* Correo soporte aprobación
*Contrato firmado
*Actas





*Inmediatamente se presente 
alguna novedad
Empleados Administrativos 




*Cara Cara - Reuniones, teleconferencias, 
llamadas y correo electrónico.
*Documentos formal enviado por correo 
electrónico y reuniones.
*Semanal
*Una vez inicialmente y 
cuando se realicen controles 
de cambio
Compañía de Montaje de los 
PDV
*Diseño Puntos de venta
*Entrega de puntos de venta a 
conformidad
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Figura 24 Proceso de escalamiento para resolver problemas 
Fuente: Construcción del autor  
170 
  
Implementación Franquicia Fruti-tales 
4. Conclusiones y Recomendaciones 
 Los proyectos nacen a partir de una necesidad o un problema que una organización o 
individuo identifica y se desea resolver o mejorar; esta identificación surge de las 
estrategias de desarrollo corporativo que se tengan. Antes de iniciar el desarrollo de un 
proyecto se deben adelantar estudios de formulación y evaluación. 
 La formulación de un proyecto implica un caso de negocio, o “Busines Case”, donde se 
plantea el producto, servicio o resultado que se persigue con el proyecto, así como sus 
objetivos, presupuesto y tiempo estimado de ejecución. La evaluación del proyecto 
implica como mínimo estudios de mercado, técnico, financiero, social y ambiental para 
tomar decisiones sobre la viabilidad de realizar el proyecto.  
 Luego de la formulación y evaluación viene lo que se denomina la gerencia de proyectos, 
la que implica 5 procesos que permiten concretar el desarrollo del proyecto, estos son: 
Inicio, Planeación, Ejecución, Seguimiento/Control y Cierre. 
 Para la franquicia de Fruti-Tales todos los estudios muestran conclusiones muy positivas 
en cuanto a la viabilidad el negocio; especialmente el estudio financiero y ambiental 
concluyen muy favorablemente sobre los beneficios económicos y positivos impactos en 
sostenibilidad del proyecto; fundados en características de mercado propicias para la 
oferta de los productos que se tendrá. 
 En el caso específico del proyecto para la implementación de la franquicia Fruti-Tales 
este se justifica ampliamente desde el punto de vista del franquiciado para asegurar una 
correcta ejecución del negocio que emprenderá, al ser el pionero de su implementación, y 
para evaluar en la realidad los beneficios de este, con ello podrá definir la continuidad del 
contrato de franquicia. 
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 Debido a que es la primera vez que la organización Fruti-Tales iniciara la venta directa de 
sus productos al consumidor final por medio del modelo de franquicia, el proyecto 
también es considerablemente benéfico para el franquiciante, ya que podrá evaluar 
directamente los supuestos que se han planteado en lo financiero y operativo para el 
diseño de la franquicia, permitiéndose hacer los ajustes que sean necesarios para el 
desarrollo del negocio que se ha planteado. 
 La evaluación de riesgos nos ha permitido concluir en una reserva de contingencia que 
inicialmente no estaba en el presupuesto del patrocinador del proyecto, pero que ha sido 
aceptada y que da a este una mayor seguridad sobre el adecuado manejo de los impactos 
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6. Anexos 






Nombre de la Actividad
Codigo 
EDT
Entregable Criterio de Aceptacion Responsable
1
* Hacer comparativo de franquicias
* Recopilar documentos legales y 
financieros




Contrato firmado y notarizado con franquiciante
Contrato firmado y notarizado con todos los puntos ofertados 
para la franquicia:
- Uso de marca
- Disponibilidad de Productos y Preparaciones
- Soporte tecnico
- Equipos y mobiliario
- Pago del PDV en publicidad, 1% de las ventas mensuales
- Porcentaje de participacion franquiciante en ventas mensuales, 
"royalty" del 1%.
- Suministro de sofware, hardware y soporte tecnico
- Duracion contrato franquicia a 5 años
Gerente de 
Proyecto
2 Recibir manuales de la franquicia Manuales de Franquicia
Manuales de:
- Manufactura de productos.
- Manejo y Almacenaje de Materias Primas
- Capacitacion de Operarios PDV
- Branding: Logos, Material POP, PDV y Presentacion 
Empleados.
- Hardware y Software de PDV




* Medir trafico de personas por dia
* Definir ubicaciones que cumplan 
trafico 1500 personas/dia 
1.1.2
Reporte de trafico (personas por dia) en 7 puntos 
por zona donde se proponga instalar los PDV.
Reporte de 7 dias medidos para cada sitio seleccionado como 
potencial para la ubicacion de los PDV, dicho reporte debera 






Caracterizar perfil de consumidor en 
PDV 1.1.2
Caracterizacion del publico y sus preferencias en 
los sitios identificados para ubicar PDV.
Reporte con descripcion general y detalladad del publico 
ubicado en el Centro Comercial / Empresarial, estableciendo 
rangos de edad, distribucion geografica, horarios de trabajo, 
empresas que se ubican en Centro Comercial/Empresarial y 
vecindad. Tambien una encuesta que determine preferencias de 





Diseñar estrategia de mercadeo y 
promosion PDV
1.1.2
Estrategia de mercadeo y promosion para cada 
PDV.
Definicio de una estrategia de mercadeo y promosion de la 





Campaña publicitaria de lanzamiento 
PDV.
1.2.2
Diseño detallado de actividades de promocion a 
realizar para la apertura de los PDV, incluyendo 
costos de esta campaña.
Debera entregarse 8 dias antes de la apertura de los PDV y 




7 Campaña publicitaria de impulso PDV 1.2.2
Diseño detallado de actividades de promosión a 
realizar para la publicidad de impulso a PDV, 
incluyendo costos de esta campaña.
Debera entregarse 8 dias antes de la apertura de los PDV, 
juanto con la campaña de lanzamiento, y tambien estar basada 
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Nombre de la Actividad
Codigo 
EDT
Entregable Criterio de Aceptacion Responsable
8
* Cotizaciones de locales
* Seleccionar dos locales para unicar 
PDV
1.1.3
* Listado de locales potenciales a rentar en las 
zonas donde se tiene asignado para el 
Franquiciado, en la ciudad de Bogota D.E.:
- Eje Calle 26: Sobre la Calle 26 y hasta dos 
cuadras de distancia de ella, hacia el norte o sur.
- Zona Nor-Occidente: De Clle 80 a Cll 127 y de 
Cra 7 a Av. Boyaca
Lista de minimo 7 locales por zona que cumplan con: area 
minima de 30 m2, habilitado para negocios de comidas, con 
presupuestos entre $4M y $7M por mes de renta, localizados 
dentro de Centro Comerciales y/o Empresariales, disponibilidad 




9 Contratar locales para PDV 1.1.3
Contratos de alquiler firmados para dos locales en 
Centro Empresarial / Comercial; ubicado en las 
zonas de la ciudad de Bogota D.E. definidas y 
cumpliendo los requisitos dados para los locales. 
Se debra tener especial cuidado en incluir una 
clausula de gracia, sin cobro de arendamiento, 
para adecuacion de los locales (Minimo 20 dias, 
óptimo 30 dias.
Contratos de arrendamiento firmados y notarizados por 
Arrendatario y Franquiciado para dos locales por minimo 1 año. 
Deben incluir planos de los locales en planta y corte transversal; 




10 Seleccion de Operarios PDV 1.4
Grupo minimo de 5 operarios selecionados, con 
experiencia de atencion a clientes en negocios de 
venta de comidas, buena capacidad de 
aprendizaje, buenas referencias laborales, de 
iniciativa y creativos. De ellos se contratara a los 
mejores 4, conforme a pruebas de seleccion. 
5 Personas selecionadas para realizar contrato a 4 de ellas, los 
mejores puntajes de las pruebas de seleccion, la quinta persona 
quedara en espera y se guardaran sus datos en caso de que 
alguno de los 4 contratados inicialmente no pase el periodo de 
prueba legal del contrato (2 meses).
Gerente de 
Proyecto
11 Contratos de operarios PDV 1.1.4 Contratos para 4 operadores de PDV
Contrato a 4 personas que logren los mayores puntajes en las 
pruebas de capacitación, su contrato estará condicionado al 
periodo de prueba legal (2 meses).
Gerente de 
Proyecto
12 Capacitacion personal operativo 1.1.4
Dos operadores por PDV, cuatro en total, 
capacitados para preparar productos, atender 
publico, manejar facturacion, inventarios y reflear la 
imagen de la franquicia.
Cada uno de los empleados debe cumplir con las evaluaciones 
finales de su capacitacion pasadas con un 90% de acierto. En 
caso de que alguno de los 4 contratados no pase las pruebas de 
capacitacion se acudira el relevo seleccionado en el punto 
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Nombre de la Actividad
Codigo 
EDT
Entregable Criterio de Aceptacion Responsable
13 Diseño preliminar "Renders" PDV 1.1.5
Vista preliminar del local con la imagen corporativa, 
de acuerdo a normas de presentacion de la marca 
"Branding".
Renders a color para los dos locales, 4 vistas a tamaño carta, en 





Diseño de detalle para montaje de 
PDV
1.1.6
Diseño arquitectonico conforme a guia de 
"vitrinismo" del centro empresarial / comercial.
Diseño previamente presentado y aprobado por administracion 
de Centro Emrpesarial / Comercial.
Lider de 
Operaciones
15 Planos diseño de detalle 1.1.5
Planos arquitectonicos de los locales con el 
montaje de la marca, detallando acabados, 
localizacion de muebles y equipos. Puntos de 
conexion electrica, gas, hidrica y sanitaria.
Planos arquitectonicos a escala 1:100 conforme a los "Renders" 
definidos, la guia de presentacion de locales "Branding", dada 
por dueño de franquicia, y los criterios de vitrinismo del Centro 
Emrpesarial / Comercial donde esten ubicados los locales.
Lider de 
Operaciones
16 Presupuesto y cronograma de obra 1.1.6
Presupuesto de obra con base en diseño de 
detalle, analisis de precios unitarios. Cronograma 
de obra formato GANT.
La valoración de presupuesto debera entregarse por precios 
unitarios (APA), debidamente soportado. El cronograma GANT 
en formato MS Project.
Lider de 
Operaciones
17 Adecuacion Locales para PDV 1.1.6.2
PDV montado conforme a diseño arquitectonico 
detallado y dentro de presupuesto y cronograma 
de obras acordado..
Montaje de locales conforme a planos arquitectonicos y a 




18 Sofware y hardware funcionales 1.1.6.4
Sofware y hardware conforme a especificaciones 
franquicia y funcional al momento de recibir 
montaje de los PDV.
Facilidad de manejo por parte de los operario, generación 
efectiva y sin errores de facturas, conforme a requerimientos de 
la DIAN y exactitud para generar reportes de ventas e 
inventarios diariamente; igualmente se verificara la efectividad 






Tramitar permisos legales para PDV 1.2.1
Permisos sanitarioa y comercial para 
funcionamiento por PDV
Licencia de funcionamiento para manipulación y venta de 




Asegurar la implentacion de los 
procedimientos operativos 
1.2.3
Visitas semanales de seguimiento a los PDV para 
verificar implementacion de procesos operativos.
Visita semanal de lider de operaciones del proyecto y realizacion 
de auditoria con lista de chequeo basada en manuales de la 
franquicia para cada proceso. 
Lider de 
Operaciones
21 Auditoria a los procesos operativos 1.2.3
Auditoria a los procesos de atancion a clientes, 
preparacion de productos, recepcion y manejo de 
materias priemas, alistamiento de PDV para 
evaluar la implementacion y efectividad de los 
procesos operativos dela franquicia.
Se debera diseñar una auditoria para los procesos de la 
franquicia, que inluya: plan de auditoria, formatos, un reporte 
final y presentacion con conlcusiones y recomendaciones.
Gerente de 
Proyecto
22 Reporte de ventas de los PDV 1.2.3
Reporte semanal de Unidades Vendidas e Ingreso 
Generados por producto.  Es un consolidado del 
cierre diario de cada PDV.
Soporte de salida del cierre del sofware de facturacion y firma de 









DICCIONARIO DE LA EDT
177 
  
Implementación Franquicia Fruti-tales 




















Nombre de la Actividad
Codigo 
EDT
Entregable Criterio de Aceptacion Responsable
23 Realizar apertura PDV 1.2.2
Evento de apertura formal de los PDV, como inicio 
de la campaña promocional de lanzamiento.





Realizar campaña publicitaria de 
lanzamiento PDV.
1.2.2
Eventos de impacto por 1 semana luego de la 
apertura de los PDV





Realizar campaña publicitaria de 
impulso PDV
1.2.2
4 evebtos total, cada uno de 1 dia de duración, 
durante fase de peusta en marcha





Reporte de implementacion procesos 
operativos.
1.3.1
Reporte de visitas semanal con lista de chequeo 
sobre aplicacion de procesos operativos, 
hallazgos, no conformidades y recomendaciones.
Reporte semanal incluyendo hallazgos y recomendaciones, 





Evaluacion de competencias del 
personal operativo
1.3.1
Reporte final con evaluacion de campo de las 
destrezas de los operarios de cada PDV.
Evaluacion en la practica de la capacidad del personal operativo, 
en cuento a: Preparacion de alimentos, aseo de PDV, atencion 
al cliente, manejo de Sofware de facturacon e inventarios. 
Incluye recomendaciones para reforzar entrenamiento o cambiar 
Lider de 
Operaciones
28 Evaluar de logistica de abastecimiento 1.3.1 Reporte de sobre suministro de materias primas.
Evaluacion de este proceso de provision de materias primas que 
incluya: Formas de pedido, tiempos de suministro, calidades de 







Validar el modelo financiero 1.3.2
Informe de comparacion entre pronosticos 
financieros hechos en el "Business Case" Vs. 
Datos Reales de Ventas y Costos.
Analisis comparativo de datos reales de ventas y costos Vs lo 
pronosticado en la planeacion del negocio "Business Case"; asi 
como los ajustes necesarios paar que el modelo a futuro haga 








Presentacion dvalidacion del modelo 
financiero
1.3.2
Presentacion en Power Point con el analisis del 
ajuste al modelo financiero y archivo excel con las 
correcciones de validacion.
Presentacion con conclusiones de comparación y ajuste de 
corridas del simulador fianaciero usado en la justificacion del 
Business Case del proyecto. 
Gerente de 
Proyecto
31 Informes semanal de avance de obra 1.4
Reporte semanal de avance de obra conforme a 
plan de comunicaciones.
El formato estara basado en el concepto de valor ganado, 
generando la curva "S".
Gerente de 
Proyecto
32 Reporte final de cierre del proyecto 1.4
Reporte final por fase: Montaje, Puesta en Marcha 
y Evaluacion del Modelo de Franquicia
Formato word, normas APA. Debera tener relacion de todo el 
proceso de implementacion de los PDV, hallazgos, 
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Marcar con una “X” la razón de cierre:
A	continuación	se	establece	cuales	entregables	de	proyecto	han	sido	aceptados:
Para cada entregable aceptado, se da por entendido que:
*Se ha verificado que los entregables cumplen los requerimientos.
*Se ha validado el cumplimiento de los requerimientos funcionales y de calidad definidos.
*Se ha realizado la transferencia de conocimientos y control al área operativa.
*Se ha concluido el entrenamiento que se definió necesario.






Se autoriza al Gerente de Proyecto a continuar con el cierre formal del proyecto o fase, lo cual deberá 
incluir:
APROBACIONES
*El entregable ha cumplido los criterios de aceptación establecidos en la documentación de 
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Anexo C Registro de cambios 
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Anexos Plan De Calidad 















FECHA DE LA INSPECCIÓN:
NOMBRE DEL INSPECTOR
COD CARPETA
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Anexos Plan De Gestión De Interesados 






NOMBRES Y APELLIDOS No CEDULA
Fecha en la cual se presentó el conflicto:
Fecha Diligenciamiento del Formato:
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Anexo I Formato Registro de Incidentes 
 








DENOMINACIÓN DEL INCIDENTE: No INCIDENTE
NOMBRE Y APELLIDOS ROL:
NOMBRE Y APELLIDOS ROL:
NOMBRE Y APELLIDOS ROL:
NOMBRE Y APELLIDOS DEL 
FACILITADOR DEL 
INCIDENTE:
ROLES INVOLUCRADOS EN EL INCIDENTE
ACCIONES TOMADAS PARA RESOLVER EL INCIDENTE




IMPACTO QUE GENERA EL INCIDENTE
# REGISTRO FECHA
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Anexo K Diagrama Gantt  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
